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Introduzione  
  
La definizione e il calcolo delle persone in cerca di lavoro si fonda su un 
comportamento dichiarato di ricerca attiva di un’occupazione. 
Fino a qualche tempo fa era seguito un approccio determinista, a lungo prevalente, 
secondo il quale le persone senza lavoro sono soggette alla situazione in cui si 
trovano e le loro azioni non assumono nessun significato. Trovare un lavoro quindi 
non dipenderebbe dalle loro attività di ricerca, ma solo dal livello di disoccupazione 
per le persone con le stesse caratteristiche personali e professionali oppure dalle 
esigenze delle imprese. Per arrivare a considerare meritevoli di essere studiati i 
comportamenti di ricerca di lavoro occorre riconoscere anche ai disoccupati una certa 
“logica dell’attore sociale”. Questo si rende concreto nella società contemporanea 
grazie anche al sostegno del welfare state
1
 che porta la nascita di una ricerca del 
lavoro meno affannosa e più strategica e la diffusione di una serie di studi economici 
sull’efficacia dei diversi canali di ricerca del lavoro che pongono al centro 
dell’indagine il ruolo delle relazioni personali e dei servizi pubblici e privati di 
intermediazione. 
Anche i comportamenti di ricerca dal lato delle imprese hanno ricevuto poca 
attenzione; occorre distinguere due fasi del processo tramite il quale un’impresa 
giunge ad assumere un lavoratore, infatti prima di selezionare la persona prescelta è 
necessario reperire una rosa di persona tra cui scegliere, quindi la selezione è 
preceduta dal reclutamento. Se alla selezione si sono dedicati quasi solo gli psicologi 
                                                          
1
 Lo Stato sociale è una caratteristica dello Stato che si fonda sul principio di uguaglianza sostanziale, da cui deriva la 
finalità di ridurre le disuguaglianze sociali. In senso ampio, per Stato sociale si indica anche il sistema normativo con il 
quale lo Stato traduce in atti concreti tale finalità. http://it.wikipedia.org/wiki/Stato_sociale 
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del lavoro e i più pratici studiosi di gestione delle risorse umane, ancora minore 
attenzione è stata data al reclutamento.
2
 
Il trascurare per molto tempo i processi attraverso i quali le imprese si procurano le 
persone da selezionare si spiega con gli squilibri tradizionalmente esistenti sul 
mercato del lavoro. Quando vi è un ampio bacino di forza lavoro con le 
caratteristiche adatte per una produzione standardizzata, allora il reclutamento non 
pone problemi perché basta attendere la spontanea domanda di lavoro. I canali di 
reclutamento iniziano a essere oggetto d'interesse quando si manifestano delle 
carenze di offerta di lavoro, dovute anche alla crescente differenziazione dei requisiti 
professionali e personali. 
Nonostante i recenti sviluppi, le indagini sui processi di ricerca di un lavoro da parte 
dei lavoratori e dei lavoratori da parte delle imprese restano abbastanza poche, anche 
per le difficoltà concettuali e pratiche di studiare , allo stesso tempo, sia la fase di 
ricerca sia quella dell’incontro tra il lavoratore e l’impresa.3 
 L’Isfol4 ha avviato però un vasto programma di studi e indagini sui processi di 
ricerca da parte sia dei lavoratori sia delle imprese; in questo programma trova spazio 
anche l’ultima novità nelle modalità di incontro tra domanda e offerta di lavoro, la 
ricerca di lavoro via internet, cercando di inquadrarla sia nelle sue peculiarità 
tecnologiche, sia nella struttura dei diversi mercati del lavoro, nazionali e 
occupazionali. 
In tutti i paesi presi in analisi, emerge un tratto comune: ovunque si affermano poche 
grandi agenzie di reclutamento online, pubbliche o private, che diventano il punto di 
riferimento di un gran numero di lavoratori e imprese, mentre i siti delle imprese sono 
                                                          
2 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 9 
3
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 10 
4
 L’Isfol, Istituto per lo sviluppo della formazione professionale dei lavoratori è un ente nazionale di ricerca sottoposto 
alla vigilanza del Ministero del Lavoro e delle politiche sociali.  - http://www.isfol.it/ 
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ridotti ad un ruolo secondario, dato che le stesse imprese li utilizzano poco per 
cercare lavoratori da assumere. Da una parte chi cerca lavoro desidera consultare siti 
con il maggior numero possibile di offerte di lavoro, mentre dall’altra le imprese 
preferiscono quelli con il maggior numero possibile di persone in cerca di lavoro. In 
questo modo i siti trovano un enorme vantaggio a guadagnare popolarità sia dal lato 
dell’offerta di lavoro sia da quello della domanda, cercando così di sfruttare forti 
economie di scala. Nonostante ciò, accanto ai siti dominanti si consolidano alcuni siti 
minori che intermediano l’incontro tra le imprese e chi ricerca lavoro in particolari 
settori e occupazioni, di norma a elevato livello di qualificazione. Tra i siti privati, 
alcuni appartengono a società che da qualche tempo svolgevano attività di 
intermediazione o selezione del personale, ma i più innovativi sono stati creati da 
organizzazioni che operano solamente online, spesso multinazionali.
5
 
Anche le persone che ricorrono alla rete per cercare lavoro presentano in tutti i paesi 
alcune caratteristiche comuni: sono per la maggior parte giovani adulti con un elevato 
livello di istruzione, che svolgono professioni impiegatizie, tecniche o dirigenziali, 
disoccupati da poco tempo oppure occupati alla ricerca di una migliore opportunità. Il 
digital job search divide
6
 quindi tende ad aumentare le differenze tra la fascia forte e 
quella debole della forza lavoro. 
Nel 1994 Jeff Taylor
7
 fonda The Monster Board, ora Monster Worldwide
8
, col sogno 
di costruire una smisurata bacheca elettronica, estesa e funzionale, dove domanda e 
offerta di lavoro potessero finalmente incontrarsi, riducendo al minimo i vincoli di 
spazio e di tempo; la motivazione economica più spingente era quella di tagliare i 
costi delle inserzioni a mezzo stampa e, le tecnologie telematiche, in rapido sviluppo 
                                                          
5
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 11 
6
 Il digital divide, o divario digitale, è il divario esistente tra chi ha accesso effettivo alle tecnologie dell'informazione e 
chi ne è escluso, in modo parziale o totale. Oltre a indicare il divario nell'accesso reale alle tecnologie, la definizione 
include anche disparità nell'acquisizione di risorse o capacità necessarie a partecipare alla società dell'informazione. - 
http://it.wikipedia.org/wiki/Digital_divide 
7
 Jeff Taylor è uno dei fondatori del sito online di posti di lavoro Monster.com. - 
http://en.wikipedia.org/wiki/Jeff_Taylor_%28entrepreneur%29 
8
 Monster.com è uno dei più grandi siti web di lavoro nel mondo, di proprietà e gestito da Monster Worldwide, Inc. - 
http://www.monster.com/ 
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in quel periodo, potevano permettere la realizzazione di tale obiettivo. Considerando 
la situazione odierna non sembra eccessivo affermare che ciò possa essere inteso 
come qualcosa di simile alla “liberazione” del lavoro dai vincoli neo-corporativi in 
cui era raffrenato sino a quel momento. Il lavoro era ora “libero” di fuoriuscire dalle 
tradizionali segmentazioni del mercato del lavoro internazionale e allo stesso tempo 
aveva la possibilità di crearne di nuove.
9
 
L’ipotesi di fondo che si vuole portare in analisi è che l’ulteriore diffusione di questo 
inedito strumento di reperimento del personale sia strettamente correlata ai diversi 
tipi di regime di welfare
10
 che le varie nazioni occidentali hanno edificato nel corso 
dei decenni passati; se le trasformazioni “postindustriali” sono dipendenti dal 
percorso istituzionale fin qui seguito. 
Il repentino sviluppo della rete ha influito sui tradizionali mercati del lavoro 
portando, almeno in ipotesi, alla creazione di una “piazza” del lavoro virtuale, di una 
“borsa” elettronica, di un mercato potenziale sui generis (e-labour market) con 
caratteristiche distintive rispetto ai canali di ricerca del passato. Un mercato virtuale 
simile prescinde da limiti spaziali e temporali, non è controllato e non può nemmeno 
esserlo da nessun singolo imprenditore; realizza un’utopia: quella del fattore lavoro 
completamente mobile, potenzialmente disponibile per la migliore remunerazione del 
capitale e anche quella di un mercato in grado di raggiungere un equilibrio, tra 
domanda e offerta, in maniera quasi istantanea. Tale ambiente ormai cambiato, molto 
più dinamico rispetto al recente passato, impone nuovi comportamenti sia alla 
domanda sia all’offerta di lavoro.11 
                                                          
9
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 13-14 
10
 I sistemi di welfare sono composti da programmi pubblici attraverso i quali lo stato persegue l’obbiettivo di 
migliorare il benessere dei cittadini, e in particolare di fornire protezione sociale. - http://www.treccani.it/enciclopedia/i-
sistemi-di-welfare-in-europa-e-nel-mondo_%28Atlante-Geopolitico%29/ 
11
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 19-20 
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Il mercato del lavoro italiano presenta varie specificità ed il ricorso all’internet 
recruitment sembra influenzato dalle mutate interazioni di tutti questi elementi, 
accertato che tutte queste variabili abbiano influito sulla sua nascita sul suo 
consolidamento così come incideranno sullo sviluppo futuro del fenomeno. Tali 
caratteristiche specifiche sono: 
 peculiarità dello stato del benessere: il modello di welfare conservatore-
corporativista (welfare familistico) è ancora largamente predominante, 
modello caratterizzato dal principio di sussidiarietà dei servizi di welfare 
rispetto alla famiglia, privilegiata come centro di riproduzione sociale. Un tale 
modello deprime la domanda di lavoro per le fasce occupazionali di bassa 
qualifica (per lo più donne e giovani), queste sono quindi le prime a essere 
particolarmente esposte alla disoccupazione. Quest' offerta di lavoro eccedente 
rimane però “nascosta” all’interno della famiglia, con i soggetti privi di lavoro 
“dipendenti” non da un sistema di sussidi pubblici, ma dal salario del 
capofamiglia occupato. I maschi adulti occupati costituiscono ancora oggi il 
segmento centrale della forza lavoro del mercato del lavoro. I capifamiglia 
adulti e maschi rappresentano, di conseguenza, la stragrande maggioranza di 
coloro che lavorano nei mercati del lavoro interni (insiders), caratterizzati da 
formazione on the job, da un patto implicito tra imprenditori e manodopera, 
dove quest' accetta in via di principio le finalità di profitto dell’impresa in 
cambio di stabilità e tutela occupazionale; 
 struttura dimensionale aziendale: considerata tradizionalmente come 
l’operatore logico chiave della struttura economica, leitmotiv che determina e 
associa sul versante interno l’efficienza produttiva e sul versante esterno le 
condizioni strutturali di mercato. La piccola impresa costituisce una realtà 
articolata e complessa e il fatto che possa svolgere un ruolo sufficientemente 
differenziato, nel più generale sistema economico, non è più messo in 
discussione da nessuno: può essere connotata da alta dinamicità, dal ricorso a 
6 
 
nuove tecnologie altamente sofisticate, dall’implementazione di processi di 
gestione della manodopera molto innovativi. Una piccola impresa non è una 
grande impresa di piccole dimensione; 
 accentuata specializzazione settoriale: fattore che spiega i tassi di adozione 
delle nuove tecnologie poiché le imprese operanti in settori maturi, connotate 
da processi di lavoro tradizionali a bassa intensità di capitali, e inserite nelle 
articolate e complesse relazioni distrettuali non si sono mostrate le prime 
utilizzatrici delle innovazioni telematiche. Spiega inoltre la mancanza di 
aziende leader nel settore dell’alta tecnologia che hanno generato poche 
situazioni imitative e di diffusione della conoscenza; 
 notevoli squilibri territoriali: una delle variabili strutturali che connotano da 
sempre l’economia e la società nazionale. Nel Nap 200212 (Piani di azione 
nazionali per l’occupazione) si fa esplicito riferimento al meridione 
prevedendo, tra altre iniziative, la possibilità di istituire una rete nazionale per 
l’intermediazione di manodopera e ciò mostra a sufficienza che la cosiddetta 
“questione meridionale” è ancora molto attuale13; 
 accresciuta segmentazione del mercato del lavoro: i mercati interni 
costituirebbero uno spazio dove sarebbero in vigore rapporti economici 
caratterizzati da tutela e protezione dei lavoratori mentre nei mercati esterni, 
vigerebbero condizioni lavorative e rapporti di impiego connotati da minori 
salvaguardie.
14
 
Il mercato interno del lavoro è un’unità amministrativa all’interno della quale la 
retribuzione e i criteri allocativi della forza lavoro sono governati da un complesso 
                                                          
12 Il Piano Nazionale d'Azione per l'Occupazione (NAP) è il documento programmatico in cui ogni Stato dell'Unione 
Europea da conto dell'attuazione delle politiche del lavoro, dei progressi realizzati, delle risorse, anche comunitarie, 
impegnate, ed espone gli impegni futuri. - 
http://db.formez.it/guideutili.nsf/6a6c3b78f4745884c1256bf8002fcbdb/6b763191ec654c73c1256bf1003d5382?OpenDo
cument 
13
 La definizione questione meridionale venne usata per la prima volta nel 1873 dal deputato radicale lombardo Antonio 
Billia, intendendo la disastrosa situazione economica del Mezzogiorno in confronto alle altre regioni dell'Italia 
unificata. - http://it.wikipedia.org/wiki/Questione_meridionale 
14
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 21-24 
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di norme e procedure amministrative. Il mercato del lavoro interno si distingue da 
quello esterno della teoria economica neoclassica, dove la definizione dei livelli 
salariali, l’allocazione e lo sviluppo professionale della manodopera occupata 
sono influenzati direttamente da variabili di tipo economico. Si tratta quindi di un 
mercato del lavoro in qualche modo “protetto” dove vigono rapporti di lavoro a 
tempo indeterminato, limitati posti disponibili, percorsi di carriera interna, 
maggiori garanzie generali. Un mercato poco sensibile alle fluttuazioni esterne in 
cui non vigono, sino in fondo, le leggi tradizionali della domanda e dell’offerta 
basata sulla competizione del salario, ma valgono invece, delle regole tutte interne 
al contesto lavorativo endogeno. All’interno della stessa azienda possono poi 
coesistere diversi mercati interni, quasi quanti sono i gruppi professionali. 
Doeringer e Piore
15
 distinsero i mercati del lavoro in un settore primario e in uno 
secondario; in quest’ultimo i mercati interni sono totalmente assenti in quanto 
esistono rapporti di impiego di breve durata e vi sono rappresentati soprattutto 
gruppi professionali de-qualificati; il settore primario invece comprende le 
specializzazioni dei “colletti blu”, lo strato dei “colletti bianchi”, le qualifiche 
tecniche, professionali e direttive. In un secondo momento Richards C. Edwards
16
 
ha suddiviso il settore primario in due strati: il primo, chiamato indipendente, 
contenente posizioni professionali qualificate con compiti direttivi e di 
supervisione (mobilità inter-aziendale); un secondo strato inferiore, definito 
subordinato, contenente invece i profili lavorativi della manodopera semi-
qualificata (mobilità intra-aziendale). Quindi per una particolare simmetria sono i 
livelli sia alti, mercato primario, sia bassi, mercato secondario, a far segnare gli 
spostamenti lavorativi più rilevanti.
17
 
                                                          
15
 Piore, Michael J.; Peter Doeringer, Internal Labor Markets and Manpower Adjustment, New York, 1971 
16
 Richard C. Edwards, Contested terrain. The Trasformation of the Workplace in the Twentieth Century, Basic Books, 
New York, 1979 
17 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 26 
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Secondo tali teorici, i due mercati del lavoro sono caratterizzati da modelli 
occupazionali diversi, nel mercato secondario esiste una diffusa precarietà delle 
relazioni di impiego che porta a processi di turnover molto elevati , riscontrabili in 
Italia nel passaggio dalla piccola alla grande dimensione organizzativa, mentre la 
stabilità dell’impiego porta necessariamente ad una mobilità intra-aziendale, 
secondo chiari processi di sequenze di livelli o mansioni che qualificano i mercati 
interni del lavoro. Piore
18
 torna sulla questione utilizzando il concetto di catene di 
mobilità: i movimenti socio-economici non avvengono in maniera casuale ma 
tendono a seguire delle linee strutturali in parte regolari quindi ogni posizione 
lavorativa tende ad attrarre i potenziali candidati da un numero limitato e definito 
di altre posizioni lavorative; da ciò deriva che i lavoratori accedono agli impieghi 
di lavoro in qualche ordine regolare o sequenza. 
L’elemento basilare dei mercati del lavoro interni è dato dal fatto che tali 
lavoratori, insiders, godono di notevoli vantaggi rispetto a coloro che provengono 
dal mercato esterno, outsiders, e che i salari sono associati ai posti di lavoro 
piuttosto che alle competenze dei lavoratori, le retribuzioni sembrano legate 
maggiormente all’anzianità di servizio e all’esperienza lavorativa invece che alla 
produttività individuale. 
Nell’approccio dei mercati interni l’impresa è vista come il fallimento del 
mercato, giacché più efficiente nel controllo e gestione dell’informazione; la 
spiegazione alternativa afferma che il sistema dei prezzi, operante nel mercato, è 
equivalente al sistema degli incentivi funzionante all’interno dell’azienda. Se il 
primo approccio pone l’attenzione sugli aspetti non concorrenziali che vigono nei 
mercati interni, il secondo argomenta che tali aspetti sono in realtà solo apparenti 
poiché anche i mercati del lavoro primari sono concorrenziali in modo simile a 
quelli secondari e i differenziali salariali potrebbero essere spiegati con i maggiori 
                                                          
18
 Michael J. Piore, Notes for a Theory of Labor Market Stratification, 1975 
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costi che richiede un addestramento specifico, oppure con i costi di informazione e 
le difficoltà di controllo maggiori.
19
 
La questione che sorge è se i gruppi professionali maggiormente richiesti anche 
attraverso l’internet recuitment facciano parte dei mercati primari o secondari, 
domanda che ci permette di caratterizzare le politiche di reclutamento e selezione 
delle imprese. Le persone che si candidano per impieghi nel settore primario 
dovranno affrontare costi di ricerca più elevati dato che le condizioni di lavoro, la 
mobilità di carriera e la sicurezza del posto appaiono essere più vantaggiose e ciò 
pare connotarsi come una tipica ricerca attiva. Queste considerazioni si riflettono 
sull’attività di intermediazione, svolta attraverso la rete, perché sono 
probabilmente le professioni di mercato primario che ci si aspetta siano ricercate 
da un’azienda mediante i siti di job board,20 specialmente quelle caratterizzate da 
certe peculiarità come l’elevato turnover oppure appartenenti a determinati settori 
economici come quelle delle Ict.
21
 
Nell’approccio dei mercati interni l’impresa è vista come il fallimento del 
mercato, in quanto più efficiente nel controllo e nella gestione dei flussi 
informativi. Si ipotizza che vi sia una struttura informazionale operante nel 
mercato che è cruciale per il funzionamento di questi, un mercato dove gli attori 
economici si scambiano notevoli indicazioni sia sui posti vacanti che sulle 
caratteristiche dei lavoratori. L’informazione rappresenta una risposta 
all’incertezza, per questo è stata collegata al capitale, è stata considerata un costo 
che deve essere assunto dalle imprese. L’assunzione di manodopera, da parte 
                                                          
19
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 28-29 
20  Un sito di lavoro è un sito web che si occupa specificamente di lavoro o di carriera. Molti siti web di lavoro sono 
progettati per consentire i datori di lavoro di inviare richieste di lavoro per una posizione da coprire e sono 
comunemente noti come schede di lavoro. Altri occupazionali siti offrono recensioni dei datori di lavoro, di carriera e 
consulenza nella ricerca di lavoro, e descrivono differenti descrizioni del lavoro o dei datori di lavoro. Attraverso un 
sito web lavoro un potenziale dipendente può individuare e compilare una domanda di lavoro o inviare curriculum via 
Internet per la posizione pubblicizzato. - http://en.wikipedia.org/wiki/Employment_website 
21
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 31 
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dell’impresa, costituisce un tipico investimento che avviene in condizione di 
incertezza; l’imprenditore, al momento della selezione e della successiva 
assunzione, non è in realtà assolutamente sicuro della capacità produttiva del 
neoassunto. Tale decisione di investimento può essere in parte fugata da una serie 
di elementi di giudizio o meglio, pre-giudizio, è una situazione che si può 
configurare come un gioco di segnalazioni (signaling game) tra candidati e 
imprese. Dal lato dell’offerta, quello che sarebbe segnalato come unità 
significativa sono alcuni elementi come il livello educativo, l’esperienza 
lavorativa, i corsi di formazione sostenuti, segnali che è possibile trasmettere 
senza eccessive distorsioni (bias) ai potenziali datori di lavoro. Oltre a questi, 
sempre dal lato della manodopera, vi sono delle caratteristiche che appartengono 
allo stesso essere umano e che fanno riferimento all’età, alla razza, al sesso e a 
tutte quelle variabili definibili di natura ascrittiva. I primi, gli indicatori indiretti 
detti segnali di mercato, fanno si che il reclutamento e la selezione avvengano 
sulla base di caratteristiche il più possibile misurabili; i secondi invece, detti 
indici, possono essere osservati ma non corretti con uno specifico addestramento. 
Il “gioco delle segnalazioni” può portare a comportamenti anche opachi e poco 
leggibili dalla controparte, la situazione di incertezza e della correlata asimmetria 
informativa può dare luogo a modi di agire non proprio in linea con gli obiettivi 
aziendali, caso del problema della condotta non ottimale o perfino elusiva della 
forza lavoro, come la selezione avversa (adverse selection) e l’azzardo morale 
(moral hazard).
22
 
Il reclutamento in rete istituisce un’inedita forma di intermediazione nella ricerca 
di lavoro e aumenta a dismisura la quantità di notizie che possono essere 
scambiate in tale canale. La rete permette di costituirsi come un nodo con accessi 
                                                          
22
  L' asimmetria informativa è una condizione in cui un'informazione non è condivisa integralmente fra gli individui 
facenti parte del processo economico, dunque una parte degli agenti interessati ha maggiori informazioni rispetto al 
resto dei partecipanti e può trarre un vantaggio da questa configurazione. - 
http://it.wikipedia.org/wiki/Asimmetria_informativa 
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multipli sia da parte della domanda che dell’offerta di lavoro; la presenza di un 
nodo che funge da intermediario a cui il lavoratore o l’impresa si affida permette il 
collegamento con n lavoratori o imprenditori aumentando così a dismisura la 
possibilità dei contatti possibili. In questa situazione l’ipotesi che i posti vacanti 
vengano “riempiti” velocemente e con le persone più appropriate è almeno in 
teoria possibile. In realtà, in questa situazione quelli che vengono scambiati sono 
una quantità enorme di “segnali” che permettono al potenziale datore di lavoro di 
ordinare e mettere in fila i vari candidati e di conseguenza i lavoratori favoriti 
sono quelli con dei segnali molto forti che si “piazzano” all’inizio della coda.23 
Thurow
24
 definisce tale approccio “fila in attesa”, dal suo punto di vista il mercato 
del lavoro non è un mercato qualsiasi, ma dal momento che la maggioranza della 
gente acquisisce capacità professionali attraverso l’addestramento che riceve sul 
lavoro in maniera informale dai compagni di lavoro, il mercato del lavoro è in 
primo luogo un mercato per allocare possibilità di ottenere addestramento. Questa 
situazione di eccesso dell’offerta genera una fila di persone che sono in cerca di 
lavoro, per ogni possibile impiego; i disoccupati in coda sono caratterizzati da 
diverse competenze e capacità, da vari livelli educativi, da differenze sessuali, 
razziali, etniche che gli imprenditori possono utilizzare per decidere quali tra esse 
preferire. I lavoratori con i tratti più desiderabili sono quindi i primi di questa fila 
(rank order) e sono anche quelli che una volta assunti potrebbero essere 
ragionevolmente in grado di mantenere il posto all’interno dei mercati del lavoro. 
Rispetto ad un incremento della partecipazione della forza lavoro e a un’offerta 
che superi la domanda, lo scenario prefigurato da questo approccio non prevede 
un incremento della disponibilità di impieghi ma predice un allungamento della 
fila delle persone in cerca di lavoro dato che molti sono entrati nel mercato e la 
                                                          
23 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 34-37 
24
 Lester Carl Thurow, Generating Inequality. Mechanism of Distribution in the U.S. Economy, Basic Books, New 
York, 1975, tr. it. di Alessandra Del Boca, Maurizio Franzini, Annalisa Rosselli, Alle origini dell’inuguaglianza. I 
meccanismi della distribuzione del reddito nell’economia statunitense, a cura di Alessandra Del Boca, Vita e Pensiero, 
Milano, 1982, p. xxix 
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schiera si è perciò allungata. Alcuni di questi che sono entrati, possiedono quei 
segnali professionali o educativi e quei “tratti” personali o indici che li spingono 
davanti a tutti gli altri già in coda, provocando così un classico effetto di 
“spiazzamento”. Altri, diversamente, si posizioneranno in qualunque punto della 
fila e questa posizione dipenderà dal possesso o meno di quei singoli segnali che li 
possono far preferire dai datori di lavoro. Ciò provocherà una più dura selezione 
all’interno della coda stessa e coloro che dovranno subire le conseguenze più 
negative saranno proprio i lavoratori meno dotati, aggravando così la loro già 
precaria condizione professionale ed economica. Stesso discorso può essere fatto 
anche dal lato della domanda dove vi è una serie di posti vacanti in competizione 
tra di loro e qui il rank order è stabilito in termini di qualità del mercato di lavoro 
interno, collegata all’entità della retribuzione, alle traiettorie di carriera, allo status 
professionale, alle condizioni di lavoro. In quest’ottica il reclutamento in rete 
parrebbe favorire tutti quei candidati che sono in possesso dei segnali più richiesti 
dalle imprese.
25
 
La struttura informazionale e asimmetrica della ricerca di lavoro costituisce il 
fulcro centrale delle analisi di numerosi orientamenti teorici. L’approccio della job 
search theory,
26
 iniziato da George Joseph Stigler,
27
 si basa sull’assunto che la 
ricerca ha dei costi: gli agenti massimizzano l’utilità della ricerca e sono soggetti 
alla restrizione che nessun attore si astiene dal cambiare lavoro se “incontra” 
un’opportunità occupazionale migliore, mentre è ormai venuta meno 
l’argomentazione della completa informazione (simmetria informativa) 
rimpiazzata dalle “aspettative razionali” degli attori impiegati nella ricerca. 
Trovare un impiego, o un buon lavoro dal punto di vista dell’azienda, è un 
                                                          
25
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 37-38 
26 Mark S. Granovetter, Postfazione alla seconda edizione di Getting a Job: riesame dei risultati e nuove prospettive di 
ricerca, 1998, p.240 
27
 George Joseph Stigler (Seattle, 17 gennaio 1911 – Chicago, 1 dicembre 1991) è stato un economista statunitense, 
figura di spicco della Scuola di economia di Chicago. - http://en.wikipedia.org/wiki/George_Stigler 
 
13 
 
processo non certo, che richiede sia tempo sia risorse finanziarie. I lavoratori e gli 
imprenditori hanno più facilità di incontrarsi e di realizzare un match se essi 
operano sulla stesso mercato e se essi utilizzano anche lo stesso canale di ricerca. 
Quindi il mercato del lavoro può essere pensato come una serie di sub-mercati, a 
livello territoriale, settoriale e occupazionale/professionale, correlati a specifici 
canali di ricerca. Chi cerca lavoro, rispetto ad una determinata professione, farà 
maggiormente uso dei canali che considera più appropriati rispetto a tale fine; con 
la rete è possibile immaginare che sia la domanda che l’offerta possano utilizzare 
lo stesso canale di ricerca con evidenti vantaggi per l’effettiva copertura di un 
posto vacante e dal punto di vista della durata della disoccupazione. Le persone in 
cerca di lavoro possono sostanzialmente rientrare in quattro categorie principali: 
a) persone con un’occupazione precaria in cerca di altri impieghi per 
migliorare la propria posizione; 
b) giovani che sono alle prime esperienze lavorative e che mantengono 
la ricerca sempre attiva; 
c) lavoratori occupati con professionalità molto ambite dal mercato e 
che mirano ad approfittare delle eventuali possibilità di avanzamento 
di carriera; 
d) persone che non provengono dalle forze di lavoro 
Anche  lo stesso concetto di ricerca di lavoro può essere quindi scomposto in diversi 
aspetti: 
 il tempo trascorso nel reperire le informazioni; 
 il numero di domande di lavoro a cui si risponde (job applications); 
 l’accettazione delle offerte di lavoro (job offer); 
 i movimenti da un posto a un altro (job to job); 
 i rientri nella disoccupazione; 
 l’efficacia della ricerca (effectiveness); 
14 
 
 il tenore di vita di chi sta cercando lavoro (discount rates); 
 la selettività tra diversi posti (choosiness) 
Il concetto inoltre si distingue in varie dimensioni concettuali, dal punto di vista 
dell’offerta di lavoro: 
1) l’intensità della ricerca, ovvero la frequenza con cui si compiono 
le azioni di ricerca; 
2) l’estensione, dove l’aspetto concettuale è inteso in senso spaziale 
e implica una mobilità territoriale unita all’impiego di tutti i 
canali potenzialmente disponibili; 
3) la flessibilità, intesa come il cercare molti lavori diversi tra loro 
oppure come il focalizzarsi su uno o su pochi in base a preferenze 
personali; 
4) la natura dei metodi scelti, distinti per grado di formalità e di 
tradizionalismo; ad esempio partecipare a un concorso pubblico o 
inviare il curriculum è un operazione formale e tradizionale 
mentre visitare personalmente i datori di lavoro o ricorrere alla 
presentazione di amici e parenti significa adottare un metodo 
informale; 
dal lato della domanda di lavoro invece, le dimensioni concettuali significative sono 
tre: l’intensità, l’estensione e l’adozione dei metodi scelti. In base ad esse, e se non vi 
fossero vincoli di costo, le aziende avrebbero tutto l’interesse a dichiarare più posti 
vacanti di quanti effettivamente ne abbisognano per varie ragioni: esse non sanno 
esattamente quale sarà il loro turnover; perché può far parte della loro politica di 
immagine; perché hanno bisogno di una serie di “riserve”.28 
                                                          
28
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 41-43 
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Qualche anno fa la congiuntura storica mostrava nell’evidenza empirica, sia degli alti 
tassi di disoccupazione, operanti in tutti i paesi dell’Unione, sia una conclamata 
carenza di figure professionali, di conseguenza l’attenzione è tornata sulla tesi delle 
imperfezioni (mismatch) strutturali e temporanee nell’allocazione ottimale dei posti 
di lavoro. In generale, una situazione di mismatch si registra quando, in presenza di 
posti vacanti, vi è l’impossibilità pratica di ricoprirli, non solo per motivi di 
asimmetria informativa, o per altri motivi di natura temporanea, ma bensì in modo 
prolungato, addirittura permanente. Questo tipo di disoccupazione si verifica, o 
perché i lavoratori non sono in grado di “riempire” le “vacanze” per varie ragioni, 
oppure perché non possiedono la qualificazione richiesta, né possono acquisirla a 
costi e in tempi idonei. Il termine mismatch sta quindi a significare la scarsa 
sostituibilità. Rispetto al livello di qualificazione richiesto, lo skill shortage di alcune 
singole professioni è dovuto alle qualificazioni possedute che non permettono alla 
manodopera di passare da una professione all’altra, da una mansione all’altra o, in 
alcuni casi, dal fatto di possedere o meno anche un livello minimo di qualificazione e 
di esperienza richiesto per un determinato impiego. Un mercato del lavoro con queste 
imperfezioni non favorisce certamente la mobilità del personale.
29
 
La teoria economica tradizionale ha fatto ormai propria l’ipotesi di Gary Stanley 
Becker
30
 del capitale umano. Questo può distinguersi in capitale umano specifico 
(perfectly specific training) oppure generico (perfectly general training): nel primo 
caso, ne fanno parte tutte quelle capacità e competenze che possono essere fatte 
valere in situazioni lavorative meno contestualizzate e che possono essere fatte valere 
in situazioni lavorative meno contestualizzate e che appartengono in misura maggiore 
al lavoratore che può, di conseguenza, trasferire questo capitale in altre occasioni di 
impiego. Si instaurano così varie dinamiche nei contesti lavorativi: dato che il 
                                                          
29
 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 44-45 
30
 Gary Becker (Pottsville, 2 dicembre 1930) è un economista statunitense, vincitore del Premio Nobel per l'economia 
nel 1992, per aver esteso il dominio dell'analisi microeconomica a un ampio raggio di comportamenti e interazioni 
umane, incluso il comportamento non legato al mercato. - http://en.wikipedia.org/wiki/Gary_Becker 
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capitale generico è utilizzabile in diversi contesti lavorativi, l’impresa deve pagare 
una remunerazione più alta per esso, assodato che la manodopera deve essere 
ricompensata per l’aumento di produttività che è in grado di apportare all’impresa. Il 
lavoratore ha tutto l’interesse a privilegiare una formazione, on the job, del proprio 
capitale generico, in quanto ciò permette di accrescere la propria produttività futura 
rispetto a una serie di ipotetici datori di lavoro. L’impresa ha invece tutta la 
convenienza a privilegiare un addestramento in azienda basato su macchinari 
specifici o in attività lavorative che tengano legato il più possibile il lavoratore alla 
società. Il capitale umano specifico si sostanzia quindi in un maggiore addestramento 
rispetto alle routine aziendali e alla conoscenza di particolari abilità e procedure 
operative specifiche dell’impresa facendo si che egli aumenti la propria produttività 
nel contesto lavorativo, questa pratica rappresenta la migliore soluzione dal punto di 
vista dell’impresa.31 Dopo alcuni anni passati all’interno della stessa azienda i 
lavoratori avranno acquisito sia capitale specifico che generico. All’interno di mercati 
del lavoro poco permeabili all’esterno sembra prevalere in azienda la formazione di 
capitale umano specifico e le ipotesi che sorge è che attraverso la rete le compagnie 
cerchino in misura maggiore capitale umano generico, o acquisendolo all’inizio di 
una carriera lavorativa, oppure in modo più pratico, “rubandolo” ai propri 
concorrenti. Alla fine, l’elemento privilegiato da parte delle imprese nella ricerca del 
personale sembra essere quello della precedente esperienza lavorativa nella quale si 
trovano incorporati, in varia misura, sia il capitale generico sia quello che si potrebbe 
definire anche “intra-settoriale” o “intra-professionale”. Le imprese sono disposte a 
pagare per la ricerca di capitale umano generico e in parte specifico e lo fanno 
ricorrendo ai canali di mercato, come inserzioni su stampa, agenzie di lavoro 
interinale, società di intermediazione, all’interno dei quali può essere inserita anche la 
ricerca in rete. La differenza tra le prime opzioni e l’internet recruiting è che, in 
questo ultimo caso, il bacino di riferimento potrebbe essere costituito da quella parte 
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 Achille P. Paliotta, La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 46 
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di job seekers passivi, mentre negli altri casi, da un serbatoio composto 
prevalentemente da job seekers attivi. Ambedue le parti, imprese e manodopera, 
“segnalano” attraverso questi canali le loro intenzioni mentre nel caso della rete il 
segnale è più opaco e meno strutturato, soprattutto per l’offerta, permanendo invece 
in tutta la sua urgenza quello delle aziende. 
Lo stesso marketing ha da sempre posto l’accento sull’estrema individualizzazione 
dei mercati dei beni e dei servizi e quindi non bisogna meravigliarsi se il risultato 
finale è stato quello di avere ottenuto milioni di “individui lavoratori” . Di questi 
stessi individui lavoratori è ora forgiata circa metà dell’intera forza lavoro e da qui il 
loro convertirsi in maniera persino spregiudicata, e qualche volta anche strumentale, 
nei nuovi “nomadi di professione”, cambiando lavoro in maniera incessante da 
impresa a impresa; ciò che appare profondamente mutata è proprio l’offerta di lavoro. 
In questo contesto non solo gli specialisti delle human resources hanno dovuto 
modificare la loro condotta, ai fini del reclutamento e della selezione, ma gli stesso 
top manager se ne sono dovuti occupare personalmente tanto da divenire 
“appassionati collettori di persone”, human capital management (Hcm).32 
Per comprendere meglio il tema del processo di ricerca di personale occorre 
effettuare una distinzione tra due concetti: le fonti di reclutamento, termine con il 
quale si intende il luogo dove ricercare le persone che si desiderano; le tecniche del 
reclutamento, che fanno riferimento invece alla metodologia usata per attirare i 
possibili candidati. Il principale obiettivo di un programma di reclutamento è 
determinare quali sono le fonti migliori e gli strumenti più idonei per raggiungere i 
candidati e suscitare in loro un interesse
33
.  
Il reclutamento tramite il mercato del lavoro istantaneo viene utilizzato per ricercare 
personale già qualificato, interno oppure esterno all’azienda, al fine di risolvere 
                                                          
32
 Achille P. Paliotta,  La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, cit., 
p. 47-50 
33
 Andrea  Zerilli, Reclutamento, selezione e accoglimento del personale, Franco Angeli, Milano, 2002 
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esigenze di breve periodo, infatti proprio per questo motivo una volta raggiunto 
l’obiettivo prefissato, il rapporto di lavoro viene interrotto. Le metodologie utilizzate 
per attingere a questo tipo di mercato possono essere sia l’acquisto di professionalità 
all’esterno dell’impresa, mercato istantaneo esterno, sia il sovra utilizzo  delle risorse 
interne, mercato istantaneo interno. 
Nel mercato istantaneo esterno troviamo i seguenti casi:   
 lavoratori indipendenti sotto contratto, consulenti di vario tipo, free-lance, 
pensionati che tornano nel mercato del lavoro, Collaborazioni Coordinate a 
Progetto (il rapporto di lavoro si esaurisce una volta concluso il progetto per il 
quale è prestato il servizio), partite IVA (lavoratori autonomi che offrono 
prestazioni professionali a fronte di un contratto), “body rental” (forni mento 
ad un’impresa di persone per gestire servizi ad alto contenuto, l’oggetto del 
contratto non è un obiettivo ma una prestazione definita in termini qualitativi e 
quantitativi); 
 lavoratori in somministrazione, tale tipologia di contratto viene regolamentata 
da Dlgs 276/03
34, il quale recita all’Art.20 che: «(…) per tutta la durata della 
somministrazione, i lavoratori svolgono la propria attività nell’interesse nonché 
sotto la direzione ed il controllo dell’utilizzatore (…)». Inoltre «(…) la 
somministrazione di lavoro a tempo determinato è ammessa a fronte di ragioni 
di carattere tecnico, produttivo, organizzativo o sostitutivo, anche se riferibili 
all’ordinaria attività dell’utilizzatore (…)»; 
 staff leasing, tecnica innovativa di gestione del personale imperniata su 
rapporti con agenzie specializzate nella fornitura a carattere continuativo e a 
tempo indeterminato di parte della forza-lavoro di cui l’azienda ha bisogno per 
                                                          
34
 Decreto Legislativo 10 settembre 2003, n. 276, "Attuazione delle deleghe in materia di occupazione e mercato del 
lavoro, di cui alla legge 14 febbraio 2003, n. 30", pubblicato nella Gazzetta Ufficiale n. 235 del 9 ottobre 2003 - 
Supplemento Ordinario n. 159  - http://www.parlamento.it/parlam/leggi/deleghe/03276dl.htm 
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alimentare il processo produttivo
35
. Tale tecnica si differenzia dalla precedente 
perché assume le caratteristiche di una somministrazione di lavoro a tempo 
indeterminato; 
 outsourcing, tecnica che consiste nel decentrare il lavoro attraverso contratti di 
fornitura con altre aziende, si utilizza questa pratica quando un’impresa è 
interessata a ottenere un servizio complesso erogato da un’altra 
organizzazione. Una scelta di questo tipo può essere utile sia per fronteggiare 
situazioni di breve periodo, fluttuazioni, sia nel lungo periodo, scegliendo 
stabilmente una suddivisione del lavoro tra imprese specializzate al fine di 
aumentare la competitività sul mercato
36
; 
 lavoratori a chiamata o giornalieri, fanno parte di tale categoria gli insegnanti 
supplenti e i “job on call”. Le caratteristiche del contratto di lavoro a chiamata, 
denominato dal Dlgs 276/03 lavoro intermittente, sono esposte dall’Art.34 che 
recita  «(…) il contratto di lavoro intermittente può essere concluso per lo 
svolgimento di prestazioni di carattere discontinuo o intermittente secondo le 
esigenze individuate dai contratti collettivi stipulati da associazioni dei datori e 
prestatori di lavoro comparativamente più rappresentative sul piano nazionale o 
territoriale o, dal Ministero del lavoro e delle politiche sociali (…)»; 
 lavoratori forniti da ditte appaltatrici, in questo caso i lavoratori dipendono da 
una società fornitrice di servizi. Ne sono un esempio le cooperative che 
forniscono manodopera per svolgere lavori per conto dei propri clienti 
 
Il mercato istantaneo interno dell’impresa invece contiene solo la tipologia: 
 lavoro straordinario, strumento usato dall’impresa nel momento in cui si trova 
a dover affrontare brevi momenti di aumento della produttività. Nel caso 
                                                          
35 Libro Bianco sul Mercato del Lavoro in Italia. Proposte per una società attiva e per un lavoro di qualità, Roma, 
ottobre 2001 - http://www.camera.it/temiap/libro_bianco_lavoro.pdf 
36 Andrea  Zerilli, Reclutamento, selezione e accoglimento del personale, Franco Angeli, Milano, 2002 
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sussista l’ipotesi che la domanda corrente di prodotti o servizi non duri in 
futuro, i datori di lavoro preferiscono adottare questa soluzione piuttosto che 
assumere nuovi dipendenti. I benefici del lavoro straordinario si riflettono sia 
sul datore di lavoro, il quale evita i costi di ricerca, selezione e formazione del 
personale, sia sul lavoratore che vede aumentato il proprio stipendio. Ma 
nonostante questi potenziali vantaggi, questa soluzione può comportare vari 
pericoli: situazioni di stress e sovraccarico da lavoro, diminuzione della 
produttività, comportamenti dei lavoratori per abbassare il ritmo di lavoro 
nell’orario normale al fine di costringere i datori di lavoro a pagare lo 
straordinario. 
Come per il mercato interno istantaneo, anche per il mercato interno semplice i 
vantaggi si riflettono sia sul versante dell’impresa, scarsa onerosità del processo e 
relativa semplicità, sia su quello del lavoratore, opportunità di fare carriera. 
Nonostante ciò, questa tipologia di mercato appare scarsamente utilizzata dalle 
imprese perché la maggior parte delle volte, si riscontrano diverse difficoltà nella 
creazione e nell’aggiornamento di una banca dati delle competenze possedute da tutti 
i dipendenti. 
All’interno di un’impresa, la mobilità, può essere favorita verticalmente tramite i 
trasferimenti, assunzione di compiti diversi da quelli svolti in precedenza, oppure 
orizzontalmente attraverso le promozioni, attribuzione di compiti di più alto livello 
gerarchico, economico e professionale. In entrambi i casi l’obiettivo rimane quello di 
ottimizzare la gestione del personale e riconoscere le professionalità interne 
all’impresa. I vantaggi che provengono dal reclutamento interno sono vari: stimola il 
morale e il rendimento dei dipendenti offrendogli la possibilità di passare a un lavoro 
più consono alle loro attitudini; facilita la ricerca poiché le capacità e le esperienze 
degli individui sono già note all’impresa; lo stesso reclutamento esterno trae 
21 
 
beneficio visto che viene utilizzato con minor urgenza e per casi più consoni.
37
 
Tuttavia il mercato interno contiene diversi elementi problematici che non possono 
essere sottovalutati: il primo aspetto a risentire di un reclutamento effettuato 
all’interno dell’impresa è l’ambiente di lavoro, l’immissione di individui dall’esterno 
infatti, consente di evitare la creazione di un ambiente chiuso, privo di vitalità e di 
nuove idee; inoltre, la sistematicità nel distribuire posti e promozioni dentro 
l’azienda, potrebbe far nascere gelosie e lamentele tra i dipendenti; infine, spesso 
appare più conveniente assumere un individuo dall’esterno ma già pronto ad 
assolvere il suo lavoro piuttosto che reclutarlo dall’interno e sottoporlo ad una 
formazione, lunga e costosa, per il nuovo incarico. La mobilità interna ad 
un’organizzazione può avvenire sia attraverso il trasferimento sia con la promozione. 
Si definisce trasferimento, il passaggio da un lavoro all’altro nell’ambito della stessa 
unità organizzativa, o da un’unità all’altra, o da questa a quella sede, filiale o agenzia 
o addirittura da un’azienda ad una consociata. Una politica di trasferimento, adottata 
con sistematicità in un’impresa, consente di raggiungere diversi obiettivi; i 
trasferimenti possono favorire la soddisfazione dei dipendenti che passano a un 
lavoro più adatto alle loro caratteristiche, inoltre i lavoratori coinvolti riescono a 
valorizzare a pieno le loro capacità e caratteristiche e acquisiscono una visione più 
vasta e flessibile dell’azienda in cui lavorano, infine il trasferimento favorisce anche 
l’equilibrio interno all’azienda tra i vari settori e le posizioni. Il secondo metodo per 
favorire la mobilità interna è rappresentato dalla promozione o avanzamento di 
carriera, consistente nell’attingere, ogni volta che ciò è possibile, delle persone di cui 
si necessita dai quadri di livello inferiore, lavoratori con mansioni di livello più basso. 
Questa pratica, nonostante il considerevole effetto incentivante che può avere tra i 
dipendenti in un’organizzazione viene attuata raramente, dato che quando si libera 
una posizione appare più semplice per la maggior parte delle imprese, mettere 
un’inserzione sul giornale o su un portale che indire piuttosto un concorso e una 
selezione interna per valutare un dipendente; inoltre ancora non tutte le 
                                                          
37
 Andrea  Zerilli, Reclutamento, selezione e accoglimento del personale, Franco Angeli, Milano, 2002 
22 
 
organizzazioni realizzano sistemi informativi contenenti i dati anagrafici, le 
caratteristiche e le capacità dei dipendenti. Gli strumenti usati per favorire la mobilità 
interna, sia per quanto riguarda i trasferimenti sia per le promozioni, sono i seguenti: 
 bacheca annunci, consiste nella pubblicizzazione interna dei posti di lavoro 
scoperti in azienda. Può avvenire sia attraverso apposite bacheche nel luogo di 
lavoro, sia per mezzo dell’intranet aziendale; in entrambi i casi l’azienda 
fornisce un input ai propri dipendenti, stimolandoli a rispondere attivamente 
all’annuncio o per mezzo di una richiesta scritta o attraverso la compilazione di 
moduli strutturati. L’annuncio realizzato per tale tipo di reclutamento oltre a 
rispettare le regole valide per un qualsiasi altro annuncio, ad esempio le 
inserzioni sul giornale, deve essere costruito affinché i candidati percepiscano 
equo e credibile l’intero processo. Infatti un tipico problema del reclutamento 
interno è rappresentato proprio dal rischio che il processo sia percepito come 
poco credibile e che i dipendenti pensino che i posti siano già assegnati, 
indipendentemente dal risultato della selezione. E’ quindi auspicabile, nel caso 
un dipendente sia respinto, offrire un feedback di riposta. Dare una 
motivazione alle scelte effettuate da una parte aiuta i dipendenti a scegliere 
posizioni più adatte per le quali presentare domanda in futuro, dall’altra 
migliora la percezione del processo di selezione tra i dipendenti
38
; 
 passaparola interno, tale strumento ha un’applicazione piuttosto limitata 
all’interno delle aziende. Di frequente infatti i dipendenti della stessa 
organizzazione si trovano in competizione tra di loro e difficilmente capita che 
facciano delle segnalazioni disinteressate. Per favorire un sistema di 
reclutamento che operi tramite il passaparola interno occorrerebbe stimolare tra 
i dipendenti una cultura della progressione interna non competitiva e un senso 
del bene ultimo aziendale che vada oltre gli egoismi personali
39
. Nonostante 
questo, due strumenti spesso utilizzati che possono rientrare in questa categoria 
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sono le segnalazioni e le candidature spontanee. Le prime consistono in un 
passaparola effettuato dai superiori verso i subordinati; data la differenza 
gerarchica, in questo caso, il senso di minaccia indotto dalla progressione della 
carriera altrui si attenua. I vantaggi di questo strumento non sono pochi, infatti 
chi segnala conosce i requisiti della mansione e riesce a giudicare bene se il 
candidato ne è in possesso o meno, inoltre le segnalazioni sono fatte con 
scrupolosità perché potrebbe essere messa a rischio la reputazione di chi 
promuove un dipendente. Si accompagnano a questo strumento anche diversi 
rischi: il principale pericolo è che le segnalazioni si trasformino in 
raccomandazioni e degenerino in un mero esercizio di potere da parte dei capi; 
inoltre nel caso una candidatura segnalata venga rigettate si potrebbero creare 
situazioni di imbarazzo, malumori e dissidi. Per questi motivi le segnalazioni 
interne devono essere oggetto di un serio processo di selezione, senza 
l’influenza di chi propone. Viceversa, le candidature spontanee sono uno 
strumento poco utilizzato nelle aziende, infatti raramente capita che un 
dipendente non sollecitato da altri strumenti, come ad esempio bacheche degli 
annunci, si attivi per presentare una domanda spontaneamente. Nonostante 
questo, tale strumento può essere utilizzato nella gestione delle risorse umane 
visto che facilita la conoscenza dei propri dipendenti, fornendo un quadro 
generale delle loro aspettative professionali; 
 riesame delle candidature archiviate, quando un candidato si propone per un 
posto di lavoro può succedere che la candidatura non venga accettata. Le 
domande scartate in un primo momento tuttavia possono essere riutilizzate in 
futuro per una successiva assunzione; l’utilità di questa tecnica è condizionata 
dalla metodologia di archiviazione delle domande dato che per usare tale fonte, 
è necessario costruire e aggiornare costantemente un archivio, con una 
classificazione delle domande suddivise per categorie. Nonostante tale 
strumento sia potenzialmente limitato da alcuni fattori, il suo impiego risulta 
essere poco costoso e relativamente semplice per l’impresa. Inoltre una 
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procedura simile può portare un beneficio anche al prestigio dell’azienda, 
rappresentando un atto di onestà nei confronti dei candidati non accettati in un 
primo momento; 
 corsi interni, sono finalizzati alla formazione del dipendente, quindi non 
devono mai possedere carattere valutativo, in caso di verifiche devono sempre 
essere separate dal momento formativo. Fanno parte di questa categoria: le 
scuole e i corsi professionali aziendali, i corsi interni di addestramento e 
formazione, i corsi di qualificazione per lavoratori, i corsi di riqualificazione 
per il passaggio a diverse mansioni. I vantaggi di questo strumento sono legati 
al fatto che l’azienda può trovare il personale di cui ha bisogno direttamente 
nel suo organico senza rivolgersi al mercato esterno. Gli svantaggi invece 
possono essere attribuiti al costo elevato, al tempo necessario per lo 
svolgimento dei corsi e alle difficoltà nel prevedere le necessità future di 
personale.
40
 
Il principale fattore che differenzia l’utilizzo del mercato esterno rispetto al mercato 
interno è rappresentato dal maggior numero di strumenti che possono essere usati per 
la ricerca di personale al di fuori dell’azienda. Le tecniche a disposizione dei 
reclutatori infatti, si differenziano a seconda del livelli e del numero dei candidati da 
contattare; considerata questa varietà, prima di iniziare le operazioni di ricerca, gli 
strumenti saranno selezionati sulla base del tipo di persone da ricercare e delle 
caratteristiche del lavoro che saranno chiamate a svolgere. Quando un’organizzazione 
decide di cercare personale sul mercato esterno, può scegliere di effettuare 
personalmente la ricerca o affidare il processo ad una società esterna. Le ragioni che 
portano a rivolgersi ad una società terza possono essere varie: mancanza di capacità 
ed esperienza, poco tempo a disposizione oppure la possibilità di servirsi di un 
network migliore. Solitamente il ricorso all’esterno per gestire le ricerche di 
personale è usato per figure altamente professionalizzate; i cosiddetti “head hunter” 
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vengono impiegati per le ricerche di executives visto che essendo inseriti in un 
network specifico, possono contare su una rete di contatti mirati a cui solo loro hanno 
accesso. Inoltre l’utilizzo di una terza parte consente all’impresa di rimanere 
anonima, di accorciare i tempi di ricerca e di trasferire completamente il rischio e la 
responsabilità della ricerca sulla società incaricata. Gli strumenti a disposizione del 
reclutamento esterno sono molteplici, i principali utilizzati sono: 
 inserzioni, lo strumento maggiormente usato per il reclutamento esterno. 
L’obiettivo principale di un’inserzione, indipendentemente dal tipo di media 
sul quale viene veicolata è catturare l’attenzione di chi cerca lavoro e fornire un 
numero adeguato di informazioni sulla posizione proposta; tuttavia può essere 
usata anche per veicolare il brand aziendale, offrendo all’azienda 
un’opportunità per pubblicizzarsi. Per spronare i candidati a contattare 
l’impresa, il messaggio viene costruito mediante delle tecniche appositamente 
collaudate, ad esempio l’omissione di alcuni tipi di informazioni che si 
otterranno solo a seguito di un interesse attivo del candidato, una veste grafica 
appropriata oppure un linguaggio che offra un’immagine positiva dell’azienda. 
Principalmente è possibile pubblicare un’inserzione sulla stampa locale, 
nazionale e specialistica. Il limite maggiore legato all’utilizzo delle inserzioni è 
dato dallo scarso filtro con il quale si rivolgono alla popolazione, un messaggio 
pubblicato su un giornale locale o nazionale infatti può essere letto da un vasto 
pubblico e nel caso di numerose risposte all’annuncio, la successiva fase di 
selezione risulterà notevolmente rallentata; inoltre tale strumento non è sempre 
preso sul serio dai candidati migliori. Per selezionare in modo più capillare il 
pubblico a cui presentare l’annuncio, una soluzione può essere fornita dalla 
stampa specialistica e di settore; in questo caso infatti, il messaggio 
raggiungerebbe solo i candidati effettivamente ricercati anche se tali riviste, da 
una parte risultano ancora poco diffuse, mentre dall’altra hanno una scarsa 
periodicità che non permette alla ricerca di agire in modo tempestivo; 
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 domande dirette, attingere i candidati da domande presentate direttamente 
all’azienda, senza che vi sia stata nessuna iniziativa attiva, costituisce una delle 
principali fonti esterne. Tale metodo però non sembra mai completamente 
sfruttato dalle aziende, i principali motivi che limitano l’usi di questa fonte 
sono: la mancanza di coordinamento tra uffici e servizi dell’impresa e la 
variabilità con cui le domande giungono all’azienda. Per rispondere al 
problema dello spreco delle candidature occorrerebbe predisporre una corretta 
procedura di spoglio di tutte le domande; inoltre la pratica di rispondere a una 
candidatura spontanea fa parte di una corretta gestione delle relazioni 
pubbliche visto che punta a trasmettere un’immagine aziendale positiva; 
 intermediari pubblici, questa tipologia di soggetti mira a favorire l’incontro tra 
la domanda e l’offerta di lavoro, il punto di vista di questi attori è quello del 
bisogno sociale, quindi, il loro obiettivo principale sarà quello di aiutare 
determinati soggetti in difficoltà nel mercato del lavoro come adolescenti, 
disoccupati di lunga durata oppure donne in reinserimento lavorativo, a trovare 
un’occupazione. Gli enti che si occupano di perseguire tali finalità sono le 
agenzie per il lavoro ei centri per l’impiego; 
 passaparola, anche se orientato all’esterno, questo metodo tende a riprodurre 
alcuni limiti e i pericoli, lo sviluppo della carriera altrui è percepita il più delle 
volte come una minaccia della propria, inoltre il passaparola attraverso i propri 
dipendenti tende a selezionare sempre le stesse tipologie di persone creando un 
ambiente di lavoro privo di nuove idee. Un caso particolare è rappresentato 
dalle segnalazioni di clienti e fornitori, dato che in questa circostanza, 
nonostante esistano alcuni vantaggi a favore dell’impresa, è necessario prestare 
particolare attenzione al processo perché si potrebbe mettere a rischio i futuri 
rapporti di lavoro con questi attori; 
 legami con scuole e università, i vantaggi che un’azienda può trarre dallo 
stabilire rapporti con scuole e università sono diversi: prima di tutto si 
raggiunge in modo certo e diretto i giovani che stanno acquisendo 
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un’istruzione e una qualificazione professionale, in secondo luogo, 
promuovendo la sua immagine positivamente l’azienda può apparire agli 
studenti come un luogo in cui potrebbe essere conveniente entrare terminato il 
percorso di studi, infine si può entrare in contatto con una popolazione già 
selezionata nel campo desiderato. I principali strumenti per raggiungere questi 
scopi sono gli stage, le fiere del lavoro e i contatti diretti: il primo si qualifica 
più come uno strumento di apprendimento che di reclutamento, attraverso lo 
stage l’impresa può formarsi un’idea approfondita del candidato, osservandolo 
nello svolgimento di attività lavorative; le fiere del lavoro invece sono un vero 
e proprio strumento di ricerca perché consentono di contattare un gran numero 
di candidati, in maggior parte di formazione universitaria, e di individuare i più 
idonei tra questi attraverso brevi colloqui, operazioni di pre-screening; infine 
anche i contatti diretti con le università permettono di raggiungere buoni 
risultati, questi possono avvenire mediante rapporti con professori che 
segnalano i candidati migliori o per mezzo delle segreterie che forniscono i 
nominativi degli studenti neolaureati o neodiplomati con in punteggi più alti; 
 agenzie per il lavoro, come visto in precedenza tale strumento può collocarsi 
all’interno del mercato del lavoro istantaneo, le aziende infatti, usano i 
lavoratori interinali per soddisfare esigenze di breve periodo. Tuttavia tra le 
imprese si sta diffondendo sempre più l’abitudine di sperimentare il lavoratore 
“ad interim” per periodi prolungati, al termine dei quali, si procede con una 
eventuale assunzione a titolo definitivo; 
 internet, il web grazie alla sua interattività rappresenta uno strumento dalla 
grande potenzialità per il reclutamento, l’utilizzo di strumenti di e-recruitment 
può portare fra non molto tempo all’obsolescenza dei metodi tradizionali come 
le candidature spontanee e le inserzioni; 
 società specializzate, questi attori operano prevalentemente con lo scopo di 
ricercare e selezionare personale per l’impresa cliente. Nonostante molte volte 
a queste società venga affidato il compito sia di ricercare che di selezionare il 
28 
 
personale, il loro compito si conclude con la presentazione di una rosa di 
candidati all’azienda, la quale procederà poi alla scelta finale di chi assumere. 
Glia attori che rientrano in questa categoria sono vari: le società di 
intermediazione che favoriscono l’incontro tra domanda e offerta di lavoro 
attraverso la raccolta e la gestione dei curriculum; le società di ricerca e 
selezione che svolgono attività di consulenza finalizzata a ricercare e 
individuare i candidati più idonei per ricoprire la posizione scoperta e infine le 
società di executive search specializzate nel reclutamento e nella selezione di 
personale altamente qualificato.
41
 
Dopo la descrizione dei principali strumenti utilizzabili per il reclutamento all’interno 
del mercato del lavoro, interno esterno o misto, occorre riflettere sulla scelta della 
tecnica da utilizzare. Quando si inizia un processo di reclutamento si può scegliere tra 
molteplici strumenti che apparentemente si discostano poco nei risultati finali, 
tuttavia la celta di quale metodologia usare non è mai casuale ma poggia le proprie 
basi su alcuni elementi in grado di indirizzare la ricerca in un senso piuttosto che in 
un altro. Le variabili principali che possono essere utilizzate si possono catalogare in: 
 costo, a seconda del budget a disposizione è possibile definire da subito a quali 
strumenti si può accedere e a quali no, ad esempio tra le tecniche di 
reclutamento più onerose vi sono le inserzioni sulla stampa e l’executive 
search; 
 tempo, in linea di massima il mercato istantaneo è quello che meglio risponde 
alla necessità di accorciare i tempi di reclutamento, mentre il mercato esterno 
date le sue caratteristiche, si colloca all’estremo opposto; 
 audience, gli strumenti possono essere selezionati anche sulla base della 
quantità di pubblico che si vuole raggiungere. Non è sempre vantaggioso 
rivolgersi ad un pubblico numeroso in quanto tutto ciò rende le operazioni di 
selezione successive più onerose, quindi generalmente quando si reclutano 
                                                          
41 Andrea  Zerilli, Reclutamento, selezione e accoglimento del personale, Franco Angeli, Milano, 2002 
29 
 
persone con caratteristiche elevate, si mira a colpire un pubblico meno 
numeroso ma più selezionato; 
 qualificazione, variabile che si lega molto all’audience, infatti gli strumenti che 
attraggono molto audience possono essere usati per contattare candidati con 
scarsa qualificazione. Per le ricerche di personale più specializzato invece, si fa 
riferimento a strumenti più diretti come i contatti personali, le società di ricerca 
e i rapporti con le università; 
 disponibilità delle fonti, non sempre tutte le fonti descritte sono disponibili per 
il reclutamento, in questo senso la locazione dell’azienda sul territorio gioca un 
ruolo chiave perché non tutte le aree sono servite per esempio da executive 
search o da centri per l’impiego; 
 esperienze passate, molto spesso le aziende sono portate a riutilizzare le fonti 
che nel passato si sono rivelate più appropriate. Nonostante questo, un uso 
sistematico degli stessi strumenti può rivelarsi spesso dannoso perché utilizzare 
sempre le stesse fonti induce una certa uniformità anche tra i candidati 
rintracciati che, essendo simili, portano a una scarsa innovazione in termini di 
know-how e quindi a un danno per l’impresa; è perciò buona prassi alternare le 
fonti di reclutamento; 
 obblighi di legge e contratto, esempi di questo genere possono essere gli 
accordi sindacali o i limiti legali per quanto riguarda l’uso di certe pratiche 
come gli straordinari.
42
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1. E-RECRUITMENT 1.0 
 
1.1 La domanda di lavoro 
 
1.1.1 Le nuove tecnologie nelle imprese 
Nel Consiglio europeo di Barcellona del 15 e 16 marzo 2002
43
 l’Unione Europea, al 
fine di sollecitare i paesi membri all’adozione di misure e di politiche atte alla 
diffusione delle nuove tecnologie, ha raccomandato di “garantire che tutti i cittadini 
posseggano le qualifiche di base, soprattutto quelle relative alle Tic (tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione), in particolare i gruppi quali le donne 
disoccupate. La situazione italiana è stata caratterizzata negli anni passati 
inizialmente da un ritardo strutturale e in seguito da uno sviluppo di una certa 
intensità, ma nonostante questa crescita sembra scontare ancora vari impedimenti 
rispetto ai maggiori partner comunitari.
44
 
Il dibattito sulla produttività e sulla crescita economica, derivante dalla diffusione 
delle Information and Communication Technologies (Ict) svoltosi negli ultimi anni, 
principalmente negli Stati uniti, ha avuto come tema centrale anche l’interrogativo se 
tali guadagni siano da attribuire alle innovazioni tecnologiche oppure se il merito 
appartiene al ruolo giocato dalle innovazioni manageriali e dalla gestione del 
personale. Dall’analisi di alcune evidenze empiriche, sempre inerenti il paese 
nordamericano, è emerso come le innovazioni tecnologiche abbiano permesso la 
definizione: di nuove forme organizzative basate sulla conoscenza, knowledge-based; 
                                                          
43
  http://www.consilium.europa.eu/ueDocs/cms_Data/docs/pressData/it/ec/71065.pdf  
44
  Achille P. Paliotta,  La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004, 
cit., p. 53 
31 
 
di strutture in cui una larga quota di lavoratori non manageriali siano coinvolti in 
processi di ri-organizzazione aziendali; di assetti organizzativi piatti, dove gli stessi 
lavoratori abbiano avuto modo di ricoprire ruoli di crescente responsabilità e di 
relativa autonomia decisionale. Altri effetti di queste adozioni hanno riguardato 
contrazioni dei costi di ordinamento e di trattamento delle informazioni, 
miglioramenti nell’organizzazione della produzione e della distribuzione, più 
vantaggiosi metodi di gestione delle scorte.
45
 
L’Isfol, nel 2002, ha provato a sondare questa tematica con un apposito modulo di 
indagine presente all’interno della Rilevazione semestrale sulla domanda di lavoro in 
Italia con il quale è possibile analizzare l’inferenza del grado di diffusione delle 
nuove tecnologie all’interno delle aziende con almeno dieci addetti. Le imprese 
italiane che possiedono perlomeno un personal computer costituiscono l’85,4% di 
tutte quelle intervistate. La stragrande maggioranza delle aziende si è, di 
conseguenza, dotata delle tecnologie di base come conferma la disponibilità di un 
accesso a internet, 91,7%, ma se si entra più nel dettaglio si delinea una visione 
sostanzialmente tradizionale dell’implementazione di nuove tecnologie all’interno dei 
contesti lavorativi. Distinguendo già il tipo di accesso alla rete emerge l’utilizzo di un 
accesso via modem, 50,1%, rispetto ad uno ad alta velocità, 49,9%. Ulteriori 
conferme giungono dalla percentuale di attivazione di una rete locale, 50,9%, di un 
sito web o di un portale, 42,5%, e ancora di più dall’implementazione di una rete 
Intranet, 24,9%. Riguardo alle tipologie innovative adottate dalle società intervistate, 
le innovazioni di prodotto effettuate negli ultimi tre anni superano quelle di processo, 
37,2% rispetto a 30,4%. Si è cercato inoltre di analizzare l’inferenza dell’ordine di 
grandezza delle ri-organizzazioni aziendali provando a chiedere quali di queste 
fossero state attivate. In grande maggioranza non é stato fatto nessun tentativo di 
cambiamento organizzativo, 72,3%, e solo in pochi casi, sono stati adottati gruppi di 
lavoro, 16,3%, circoli di qualità, 16,6%, e team di progetto, 10,8%. Approfondendo 
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tale analisi si vede che sono le società di capitali rispetto a quelle di persone ad 
utilizzare in maggiore misura tali innovazioni. La situazione italiana era stata 
analizzata anche dall’Ufficio studi della Banca d’Italia con l’Indagine sugli 
investimenti delle imprese dell’industria in senso stretto (Invid) nel 2000 e i risultati 
ottenuti in quel periodo, confermano sostanzialmente quelli attuali anche se legati 
maggiormente ad una diversa dimensione aziendale. La diffusione delle Ict è 
maggiore nelle grandi aziende, con oltre 1000 unità, mentre considerate le ripartizioni 
geografiche, il Mezzogiorno fa registrare la minor spesa per l’acquisto e la 
manutenzione delle Tic.
46
 
Per quanto riguarda le imprese, nell’indagine Isfol la Rilevazione semestrale sulla 
domanda di lavoro in Italia, è stato posto un quesito riguardante l’utilizzo del 
reclutamento in rete. Tra le aziende italiane con più di dieci addetti, solo il 4,6% 
ricerca la propria manodopera avvalendosi anche della rete; tra queste imprese sono 
quelle con 50 e più addetti a far ricorso, in misura maggiore, all’internet recruitment, 
29,1%. A livello internazionale la situazione sembra invece molto differente, sono 
per la maggior parte le imprese di maggiori dimensioni, con routine organizzative 
molto formalizzate, operanti nei settori più competitivi ed internazionalizzati ad 
avvalersi dell’online recruitment. Ma lo stesso si può affermare, seppure in piccola 
parte, anche per quanto riguarda la situazione italiana. Le aziende nazionali che più 
utilizzano il reclutamento in rete sono per lo più costituite in forma giuridica di 
società di capitali, 86,1%, rispetto alle società di persone, 13,9%; hanno sede quasi 
sempre nelle zone industrializzate del paese quali Lombardia, 26,6%, Emilia 
Romagna, 16%, Veneto, 14,4%, Toscana, 11,2%, Piemonte, 8%, Puglia, 8,9%, Lazio 
5,7%, chiudono la graduatoria con nessuna impresa che utilizza il reclutamento 
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online, Valle D’Aosta, Umbria, Abruzzo, Molise, Campania, Basilicata, Sicilia e 
Sardegna.
47
  
L’emergere dell’internet recruitment era stato oggetto di indagine per diverse società 
di intermediazione e di consulenza tramite studi ad hoc, non sempre però comparabili 
tra loro. Si presentano per un sintetico raffronto con l’indagine Isfol, gli studi condotti 
da marketing e Tecnologie (Mate) – Commercio Elettronico Italia (Cei). Dalle analisi 
Mate-cei emerge come le imprese del campione intervistato utilizzino i propri siti 
aziendali solo nel 2% dei casi per la ricerca del personale; è possibile approfondire 
tale tematica andando a verificare quali siano i servizi offerti ai candidati dai siti delle 
principali società di reclutamento in rete che si dedicano in modo prioritario solo a 
questo tipo di attività, il pure player online. I servizi offerti riguardano: funzioni di 
invio di proposte di lavoro, job alert, per gli utenti registrati, 88%; servizi di formati 
standard da riempire, form, per i curricula, 82%; lettera di candidatura, 65%; account 
personale, 53%; form e curriculum vitae, 18%; test psicologici, 12%. I servizi offerti 
alle imprese, sempre dalle stesse società, sono invece: rilancio della comunicazione 
online e offline, 65%; consultazione diretta database, 59%; selezione candidature, 
59%; consulenza iniziale, 53%; selezione offline, 29%; software di ricerca e selezione 
in Application Service Provider (Asp), 24%. 
48
 
Dall’indagine della Banca d’Italia sugli investimenti delle imprese dell’industria in 
senso stretto, Invid, si osserva che le riorganizzazioni effettuate dalle imprese italiane 
hanno riguardato sostanzialmente le grandi imprese, con più di 1000 unità, che solo 
nel 5,6% dei casi hanno cambiato completamente la propria organizzazione del 
lavoro mentre nel 33,4% lo hanno conseguito attraverso un consistente cambiamento 
organizzativo per un totale del 39%, unione dei due items; invece quasi la metà, 
49,5%, delle medie e piccole imprese, 50-99 unità, non ha effettuato nessuna 
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riorganizzazione aziendale. Si conferma un’ipotesi, quella che lega l’adozione del 
reclutamento in rete alla dimensione aziendale e la constatazione di una certa opacità 
delle strategie aziendali da parte delle piccole imprese italiane, ovverosia per la 
comune propensione degli individui che governano a fare strategia in modo 
inconsapevole, senza predeterminare chiari obiettivi, ma tendendo costantemente ad 
adeguarsi ai mutamenti delle condizioni ambientali con una concatenazione di mosse 
tattiche, rese possibili da un’elevata flessibilità operativa. Per quanto riguarda il 
fenomeno del ricorso al web per l’attività di reclutamento e selezione, tale opacità 
organizzativa potrebbe favorire altri canali di ricerca quali le reti informali e alcuni 
canali di mercato quali le inserzioni a mezzo stampa, le agenzie di lavoro interinale e 
le società di intermediazione e selezione.
49
 
 
1.1.2 Siti aziendali e portali “Job Board” 
L’attività di reclutamento sul web, da parte delle imprese nazionali può essere 
condotta attraverso il sito aziendale oppure facendo ricorso ai portali dei siti di ricerca 
di lavoro, portali “Job Board”. Riguardo al primo aspetto della questione sembra di 
poter affermare che le politiche di reclutamento delle imprese vi ricorrano con una 
certa frequenza: una compagnia statunitense, la Recruitsoft.com/iLosgos Research
50
, 
rilevava che le 500 maggiori compagnie europee avevano previsto nel proprio sito, 
nel 76% dei casi, una sezione dedicata alla “carriera” (career section), nel 55% la 
descrizione dei posti offerti mentre nel 52% oltre ad indicare i posti vacanti, 
permettevano anche l’invio dei curricula da parte di potenziali aspiranti.51 
Un’indagine di questo livello non è disponibile per quanto concerne il contesto 
nazionale italiano ma l’Isfol nel 2003 ha compiuto una ricerca a scopo esplorativo 
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dove emerge un limitato utilizzo del sito aziendale da parte delle imprese italiane: le 
società intervistate appartengono a una classe dimensionale medio-grande e sono 
imprese del settore Ict, pertanto si presuppone una certa dimestichezza con le nuove 
tecnologie e un maggiore ricorso all’e-recruitment; tutte e tre le imprese del settore 
Ict dispongono di un sito aziendale mentre la società di formazione, scelta come caso 
di controllo, risulta sprovvista; le dimensioni aziendali sono medio-grandi eppure il 
ricorso al sito aziendale nell’attività di reclutamento, non è per nulla una pratica 
diffusa sia per problemi di costo che di efficienza organizzativa. L’organizzazione di 
un’efficace attività di selezione, per mezzo del sito aziendale, presuppone delle 
procedure organizzative idonee a supportarla come un personale specializzato, 
procedure gestionali formalizzate, un software dedicato per l’immagazzinamento 
secondo determinate chiavi di ricerca, query. Tuttavia progettare delle nuove 
modalità organizzative al fine di un uso intensivo ed estensivo del sito porta alla 
lievitazione dei costi, in alcuni casi, con una dubbia utilità operativa rispetto alle 
ricadute aziendali. Si conferma un’altra ipotesi, che l’adozione “sic et simpliciter” 
delle nuove tecnologie non è quasi mai in grado da sola, di innalzare la produttività e 
più in generale l’efficienza/efficacia organizzativa, se essa non viene accompagnata 
da una profonda riorganizzazione aziendale. Occorre sottolineare che le stesse 
imprese intervistate mostrano un significativo interesse per i siti di Job Board, sia 
quelli gratuiti che quelli a pagamento in alternativa all’impiego del proprio sito. 
Situazioni innovative rispetto all’utilizzo dei portali aziendali, sono comunque 
rinvenibili anche nel contesto italiano anche se questi processi organizzativi sono più 
calati all’interno delle singole realtà societarie perché mutuati dai modelli gestionali 
della multinazionale estera a cui si appartiene piuttosto che il frutto di autonome 
scelte organizzative.
52
 
1.1.3 Servizi erogati alle imprese 
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Appurato che sono soprattutto i siti di ricerca di lavoro a far registrare il maggiore 
interesse da parte delle imprese nazionali occorre analizzare quali sono i servizi 
offerti da questi portali specializzati, pure player online, ai propri clienti. I servizi 
erogati alle aziende, a pagamento in quasi tutti i principali siti, coprono una gamma 
estremamente ampia di possibilità, dalla semplice pubblicazione dell’annuncio alla 
consulenza nella redazione dello stesso, dall’assistenza per l’intera campagna di 
reclutamento e relativa gestione della pianificazione dei mezzi, media planning, alla 
fase di pre-screening, dalla scrematura delle candidature ai processi di selezione fino 
alla creazione del canale lavoro e carriera sul sito dell’azienda stessa. Nel corso del 
tempo, la catena del valore è stata indirizzata verso servizi sempre più complessi: 
l’attenzione sui contenuti fa sì che lo spazio web sia frequentato sia dai job seeker 
attivi che da quelli passivi.
53
 
In particolare, i servizi offerti alle imprese possono essere i seguenti: 
 pubblicazione degli annunci e loro permanenza per diverse settimane, ogni 
annuncio viene studiato nella grafica e nella comunicazione perché rispecchi 
fedelmente l’identità dell’azienda cliente in un’ottica di ricerca delle migliori 
candidature; 
 accesso alla banca dati dei curricula; 
 pubblicazione del “profilo aziendale”, documento dove l’azienda può 
presentare se stessa e le proprie politiche di gestione del personale; 
 creazione e pubblicazione di banner linkati alle offerte di lavoro oppure al 
profilo professionale; 
 software che consentono la gestione online dell’intero processo di 
reclutamento; 
 ideazione, creazione, gestione, diffusione della sezione “lavora con noi”, 
“Job”, “Carriera” del sito aziendale; 
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 servizi di pre-selezione e selezione; 
 reclutamento diretto, direct recruiting; 
 pubblicazione gratuita di proposte di stage, di offerte di tesi e di lavoro per 
studenti.
54
 
Si può provare ad analizzare le ragioni che spiegano il relativo successo di questo 
canale di intermediazione, le campagne di reclutamento in rete stanno diventando 
sempre più numerose e sembrano costituire una valida alternativa per molte aziende 
che hanno così dei vantaggi consistenti in riferimento a: 
a) riduzione dei costi, l’inserzione in rete ha dei prezzi decisamente più bassi 
rispetto agli annunci che compaiono sulla carta stampata. Per una qualsiasi 
società, il reclutamento online richiede un costo principalmente per due 
ragioni, lo sviluppo e manutenzione del canale lavoro e carriera sul proprio 
sito aziendale e l’utilizzo del servizio di job board ed eventuale consulenza, 
richiesta alle agenzie di reclutamento in rete. Nonostante queste spese, il 
ricorso al canale web può comportare notevoli risparmi. E’ difficile ipotizzare 
delle stime accurate del costo della ricerca di personale perché essa è 
influenzata da tante variabili e quindi, varia a seconda dell’impresa, del 
contesto territoriale, del settore economico, della dimensione dell’azienda e, 
nel caso del ricorso alla rete, anche a seconda degli anni con cui si utilizza tale 
canale e dell’automatizzazione dell’intero processo tramite software. Tuttavia 
qualche stima è stata effettuata, anche se in riferimento al mercato 
statunitense: il reclutamento di un lavoratore tipo, con un salario annuale di 
50.000 dollari prevedeva nel 2000, un costo di 12.500 dollari se si utilizzava il 
canale della ricerca diretta, head hunting, di 5.000 per il ricorso alle inserzioni 
a modulo, di 3.000 per il canale di fiere ed eventi, job fair, di 2.000 per una 
ricerca svolta nel campus universitario e di solo 1.000 dollari se si faceva 
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ricorso alla rete. Dal punto di vista delle spese , per analogia, le stime dei costi 
dovrebbero aggirarsi in Italia all’incirca sugli stessi valori: per le agenzie che 
offrono soluzioni personalizzate, in funzione delle esigenze delle aziende 
clienti, cioè partendo da un’analisi dettagliata dei fabbisogni e arrivando ad 
elaborare un progetto complessivo di comunicazione di marketing, il prezzo di 
listino di un’inserzione di questo tipo potrebbe aggirarsi intorno ai 400-600 
euro per quattro settimane di pubblicazione in rete; il costo di un annuncio 
sulla carta stampata è comunque di gran lunga maggiore. La ragione per cui la 
rete è così economica è che essa permette la riduzione dei costi, diretti e 
indiretti: 1) diretti rispetto ad altri canali alternativi; 2) indiretti per due motivi 
principali: 
 spese per le comunicazioni tra impresa e candidati, compagnie 
statunitensi hanno affermato di aver ricevuto tramite posta elettronica 
sino a 20.000 candidature in un anno e ciò comporta una riduzione 
significativa delle comunicazioni tra azienda e candidati; 
 diminuzione dei carichi di lavoro per i responsabili della ricerca e 
selezione grazie all’elevata automazione di molte fasi dell’attività di 
reclutamento per cui i costi si riducono drasticamente;
55
 
b) la riduzione dei tempi, permette un miglioramento in termini di rapidità, il 
periodo che intercorre tra il momento in cui in azienda nasce l’esigenza di 
reclutare nuovo personale e il momento della pubblicazione del messaggio è, 
nel caso del web, molto breve. Il time to hire, lo spazio temporale che, 
dall’emergere dell’esigenza di nuovo personale all’interno dell’azienda arriva 
sino all’assunzione, si riduce di almeno quindici-venti giorni rispetto ai metodi 
tradizionali. Il processo si velocizza particolarmente in varie fasi di attività: 
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 la pubblicizzazione dei posti vacanti, appena la descrizione del 
profilo professionale è completa, in alcuni casi standardizzata, questa 
può essere automaticamente e immediatamente messa in rete; 
 la risposta dei candidati, una volta che l’annuncio è online, fin dalle 
prime ore, iniziano ad arrivare i curricula dei candidati. L’utilizzo di 
un indirizzo, account, di posta elettronica si traduce in un risparmio 
di tempo e permette anche di far giungere le candidature 
direttamente al responsabile della selezione, senza inutili e 
dispendiose routines organizzative; 
 l’attività di analisi dei curricula pervenuti, tramite l’ausilio di 
software particolari è possibile eseguire ricerche mirate, query, sulla 
mole dei curricula già arrivati ottenendo una prima selezione delle 
candidature; 
 l’offerta dei potenziali aspiranti, gli utenti registrati possono essere 
avvisati in tempo reale, job alert, spesso entro le ventiquattro ore 
successive alla pubblicazione in rete, dell’interessamento di 
un’impresa;56 
c) la migliore calibratura di alcuni gruppi di bersagli, possibilità di raggiungere 
il target specifico della campagna di reclutamento. Gli operatori del settore 
sostengono che la ricerca in rete sia maggiormente proficua per la selezione di 
candidati molto qualificati o quantomeno dotati di buoni livelli di 
qualificazione formale appartenenti ai mercati del lavoro interni. Sembra 
tuttavia che oggigiorno, grazie alla costante diffusione del web, che sia 
possibile ricercare online qualsiasi profilo professionale, almeno quelli dotati 
di media qualificazione o specializzazione. Tutto questo comporta quindi, che 
gli utenti non siano solamente lavoratori già occupati oppure giovani 
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“talentuosi” ed esperti di nuove tecnologie ma anche soggetti di età media e in 
possesso di professionalità tradizionali. Al 2002 si stimava che gli utenti della 
rete fossero, in Italia, circa diciannove milioni, di questi circa dodici milioni 
dovevano essere in età lavorativa e quindi potenziali utilizzatori dei servizi 
erogati dai siti dedicati alla ricerca online. E’ molto probabile che il vero 
vantaggio nell’utilizzo della rete sia quello di raggiungere il bacino di coloro 
che, buoni professionisti, non sono alla ricerca attiva di un lavoro, job seeker 
passivi, i quali “navigando” nei siti delle agenzie di reclutamento sono 
maggiormente interessati ai contenuti editoriali dedicati alle analisi di carriera, 
a quelle di mobilità, all’illustrazione di nuove normative, avendo così la 
possibilità di visionare diversi annunci di ricerca. Il profilo del job seeker 
“internauta”, rilevato da Nielsen/NetRatings57 e da Jobpilot58, si dimostra 
essere altamente qualificato, con un buon livello di scolarizzazione e, nella 
maggior parte dei casi, con diversi anni di esperienza lavorativa alle spalle. 
Questo assicura, alle aziende inserzioniste, candidature “centrate” rispetto ai 
requisiti lavorativi richiesti, job description; in questo modo, possono essere 
raggiunti lavoratori già occupati, dotati delle necessarie esperienze lavorative 
richieste, questi vengono inizialmente invogliati, poi blanditi e infine convinti 
a cambiare impresa grazie ai maggiori incentivi economici e ai sostanziosi 
benefit aziendali loro offerti. Coloro invece non disponibili al cambiamento, 
sono stati qualificati di volta in volta come troppo “statici”, poco flessibili, 
lavoratori dotati di scarsa imprenditività e incapaci di affrontare le nuove sfide 
lavorative che li dovrebbero attendere.
59
 
Dopo avere analizzato i vantaggi occorre anche scoprire l’altra faccia della medaglia, 
gli operatori del settore evidenziano come limite principale dello strumento quello di 
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non riuscire a raggiungere tutti i target di riferimento. Ciò è comune a tutti i canali e 
spiega i motivi per cui alcune società programmino le campagne di reclutamento che 
vengono loro affidate anche sui media più tradizionali. L’area di maggiore criticità 
riguarda più la domanda di lavoro che non l’offerta: l’arretratezza sembra essere 
maggiormente diffusa fra le aziende che non fra gli utenti poiché la maggioranza 
delle imprese italiane non mostra di utilizzare la rete per la ricerca di personale. 
In realtà l’efficacia del canale è ancora tutta da dimostrare, analisi accurate dovranno 
essere fatte per poter ragionevolmente affermare che la qualità delle risposte ottenute, 
redemption, sia buona quanto quella che è possibile ottenere con altri strumenti, quali 
le inserzioni a modulo: per gli operatori delle principali società di ricerca e selezione, 
intervistati a fine 2001, nell’ambito di una ricerca Isfol-Csa, i principali svantaggi 
legati all’utilizzo del web sono diversi. Lo strumento avrebbe una diffusione poco 
omogenea e molto selettiva, quindi sarebbe un mezzo completamente inadatto a 
raggiungere alcuni profili professionali. Alcune società che hanno fatto delle 
comparazioni tra i diversi canali, sostengono altresì, che la quantità di curricula, 
pervenuti in risposta agli annunci sarebbe insoddisfacente così come la qualità, 
decisamente peggiore rispetto a quella che sarebbe possibile ottenere attraverso un 
annuncio tradizionale, infine un ulteriore svantaggio legato a questo aspetto sarebbe 
rappresentato dalla dispersione territoriale delle candidature.
60
 
 
1.1.4 Ricerca attiva/passiva (imprese) 
Quando un’impresa decide di ricercare attivamente lavoro, manifesta la volontà di 
individuare uno o più candidati per una specifica posizione. Tale ricerca si definisce 
attiva perché l’azienda non si limita a rendere nota l’offerta di lavoro tramite un 
annuncio, ma cerca attivamente i candidati da assumere. Per questo motivo tale 
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metodologia si rivolge ai candidati che cercano lavoro attraverso metodi passivi come 
ad esempio inserendo il loro curriculum online.
61
 
o Pure player online. Attraverso questi portali, l’azienda che intende reclutare, 
può avere accesso a banche dati con le informazioni di tutti i job seeker che 
hanno deciso di iscriversi. Al fine di ricercare il candidato più in linea con i 
requisiti richiesti, l’azienda può effettuare ricerche attraverso dei parametri 
come il titolo di studio, l’età o le esperienze professionali. 
o Social network. Anche i social network, in seguito alla loro rapida diffusione, 
stanno diventando strumenti utili per reclutare risorse umane. Grazie alla 
possibilità offerta alle persone di creare il proprio curriculum online, i datori di 
lavoro che decidono di iscriversi a queste reti sociali, possono disporre di un 
numeroso archivio di curricula online da poter consultare. 
o Blog. E’ uno strumento informale e poco usato per reclutare, ciò nonostante 
può dare al reclutatore delle utili informazioni sul profilo del candidato che si 
intende assumere. 
o Comunità virtuali. Anche questo strumento risulta poco usato a causa della sua 
informalità. Tuttavia se si riesce ad entrare in contatto con delle comunità 
virtuali, specializzate in specifiche discipline o tecnologie, offre nuove 
opportunità di trovare dei candidati validi.
62
 
La ricerca passiva di lavoro da parte delle imprese consiste sostanzialmente nel 
comunicare l’esistenza di un’offerta di lavoro, alfine di attirare delle candidature. Per 
questo motivo, tale metodo si rivolge ai job seeker che cercano attivamente lavoro. 
Per realizzare una ricerca di questo tipo un’azienda può utilizzare il proprio sito 
internet, job posting, oppure può rivolgersi a servizi esterni, job advertising: 
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o Sito aziendale. Consente all’impresa di riservare una pagina del proprio sito 
internet ad uno spazio nel quale pubblicare un elenco di annunci delle posizioni 
aperte in azienda, job posting.Tale sezione, inoltre, può offrire la possibilità di 
accogliere delle auto candidature. In entrambi i casi, oltre ad inviare il proprio 
curriculum, è spesso necessario riempire un questionario utile a catalogare la 
candidatura. 
 
o Pure player online. I siti specializzati nell’incontro tra la domanda e l’offerta di 
lavoro, danno la possibilità alle aziende datrici di lavoro, di pubblicare i loro 
annunci su delle bacheche elettroniche esterne al sito aziendale, job 
advertising. Tali bacheche sono ospitate in appositi portali e consentono 
all’azienda di dare maggiore visibilità al proprio annuncio rispetto alla 
pubblicazione sul sito aziendale. 
 
o Social Network. Anche in questo caso l’annuncio viene pubblicato su un sito 
diverso da quello aziendale, job advertising. In tale circostanza, però, la 
modalità con la quale domanda e offerta di lavoro entrano in contatto appare 
diversa: non ci si trova più davanti a un soggetto intermediatore, pure player 
online, ma entrambe le parti si trovano all’interno di una piattaforma che 
favorisce la comunicazione a due vie e la possibilità di stringere relazioni.
63
 
 
1.2  L’offerta di lavoro 
1.2.1  I lavoratori e il reclutamento 
Generalmente le variabili che possono influire sia sulla disponibilità che sulle 
capacità, da parte delle persone, che si trovano in età lavorativa , di svolgere un 
determinato impiego sono molteplici: a) età; b) condizioni di salute e di validità 
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fisiche e mentali; c) sesso; d) situazione famigliare demografica ed economica; e) 
esigenze particolari della famiglia legate alla situazione di un proprio membro; f) 
livello e tipo di istruzione proprio e della famiglia; g) livello e tipo di qualificazione 
professionale proprio e della famiglia; h) livello e tipo di addestramento proprio e 
della famiglia; i) disponibilità ad accettare posti di lavoro meno qualificati rispetto al 
livello di istruzione, qualificazione e addestramento ricevuto; j) percezione degli 
elementi più importanti in un impiego; k) aspettative riguardo al salario corrisposto e 
alle prospettive occupazionali; l) esperienze lavorative pregresse; m) ricerca attiva di 
un lavoro; n) disponibilità immediata a coprire una “vacanza” di impiego; o) durata 
della precedente inoccupazione o disoccupazione.
64
 Tutti questi fattori concorrono a 
delineare il contesto generale entro il quale si collocano le decisioni, da parte di un 
individuo, di entrare tra le forze di lavoro e mettersi a cercare un impiego. Il canale di 
reclutamento in rete costituisce oggi un’inedita possibilità che finora un ipotetico 
lavoratore non aveva a disposizione. I siti offrono molte informazioni sopra 
innumerevoli posti vacanti e questo prima di tutto dovrebbe facilitare la ricerca, 
inoltre i posti, dovrebbero essere veramente vacanti in quanto è più facile metterli da 
un dominio web piuttosto che ad esempio, da un’inserzione pubblicata su un 
quotidiano. L’internet recruiting dovrebbe  migliorare l’efficienza dell’incontro tra 
domanda e offerta di lavoro visto che i contatti sono potenzialmente illimitati e 
dovrebbe per lo stesso motivo anche potenziare, e di molto, l’efficacia degli stessi 
marche influendo allo stesso tempo sulle dinamiche della produttività. L’ipotetica 
maggiore efficacia dovrebbe favorire poi altri effetti positivi quali la riduzione del 
tasso di disoccupazione perché i posti verrebbero coperti molto più rapidamente e un 
tasso di turnover più basso visto che gli “incontri” realizzati sarebbero quelli più 
adatti. Gli effetti che la rete potrebbe avere sui comportamenti dell’offerta, in un 
mercato del lavoro diventato oramai wired, potrebbero essere ancora più generali 
come lo sviluppo del tele-lavoro, l’aumento della produttività e grazie alle nuove 
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tecnologie telematiche, la facilitazione delle comunicazioni e del trasferimento dei 
dati tramite la posta elettronica; inoltre più il lavoro svolto da parte dei settori Ict o 
quei settori dove la comunicazione di informazioni è essenziale, e più questo 
subirebbe maggiori trasformazioni, sia rispetto alle condizioni di lavoro ma anche 
riguardo alle acquisizioni delle stesse competenze professionali della forza lavoro che 
dovrebbero essere sempre più, indirizzate verso l’utilizzo delle nuove tecnologie 
telematiche. 
Il web, permettendo una maggiore mobilità del fattore lavoro, reso più “libero” 
perché in parte più astratto, più formalizzabile, impone per le proprie necessità 
ottimizzatrici, un’accentuazione della flessibilità ed elasticità personali. La crescente 
volatilità e mobilità della domanda di lavoro cerca quindi, di “incontrarsi” con una 
manodopera altrettanto flessibile.
65
 
La facilità di inviare il proprio curriculum dovrebbe accrescere la possibilità di 
ottenere un’occupazione, addirittura l’impiego ideale sia per l’impresa che per il 
lavoratore. Di altra idea è David Autor
66
 che mostra alcuni effetti in intenzionali di 
tale modalità di ricerca: il basso costo dell’invio di un curriculum significa che è 
possibile avanzare la propria candidatura per moltissime posizioni lavorative con il 
rischio, e relativi i costi, da parte delle imprese che effettuano un pre-sreening delle 
candidature, di ricevere moltissime domande da parte della forza lavoro non idonea 
rispetto al profilo ricercato; inoltre le risposte a un annuncio, potrebbero arrivare da 
qualsiasi parte del mondo e, pertanto, tali da non poter essere prese in considerazione. 
In queste situazioni se i costi per l’offerta sono vicini allo zero, non si può dire 
altrettanto per le imprese o addirittura per una parte della stessa manodopera che, in 
maniera indiretta e implicita, sarebbe costretta a ricorrere a degli espedienti pur di 
distinguersi dagli altri candidati, probabilmente attraverso l’acquisto sul mercato 
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dell’istruzione o della formazione professionale di un ulteriore segnale educativo o 
lavorativo.
67
  
1.2.2 I principali siti di offerte di lavoro 
Il panorama generale del reclutamento in rete é molto vasto e mostra vari livelli 
qualitativi, per tale motivo vengono offerti alcuni utili suggerimenti per una corretto 
utilizzo di tale canale: 
 verificare che tipo di società gestisce il sito, l’informazione sui promotori del 
sito deve essere esplicita e facilmente rintracciabile all’interno del sito stesso; 
 verificare il numero degli annunci e i tempi di aggiornamento, occorre fare 
attenzione nel caso di siti che fanno parte di un network multinazionale, che il 
numero diffuso non riguardi la somma delle inserzioni di tutti i paesi dove il 
sito è attivo. Il dato dovrebbe essere sempre fornito per nazione e i numeri 
degli annunci sommati solo se il candidato lo richiede; 
 verificare la qualità e il nome delle aziende che usano il sito di e-recruiting per 
selezionare il personale; 
 nel modulo per compilare, format, vengono inseriti i dati personali, gli studi, le 
conoscenze linguistiche e tecniche e le esperienze di lavoro. Alcuni richiedono 
anche notizie riguardo gli obiettivi lavorativi, gli interessi professionali e le 
attitudini. Prima ancora di compilare il CV può essere richiesto di specificare 
per quale posizione ci si candida o la zona in cui si preferisce lavorare, tutto ciò 
ha lo scopo di organizzare i curricula per una più facile consultazione da parte 
delle aziende; 
 verificare che ci sia la possibilità di modificare, in ogni momento, le 
informazioni relative al proprio curriculum. Alcuni siti prevedono un 
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meccanismo di richiesta via e-mail o sms di aggiornamento periodico del 
format del candidato; 
 controllare che sia garantito, con una dichiarazione esplicita, il rispetto della 
privacy e la tutela del trattamento dei dati personali. Il curriculum deve essere 
protetto da un user name e da una parola chiave che garantiscono la 
riservatezza delle informazioni; 
 verificare il tempo di visibilità del curriculum; 
 un buon sito di reclutamento online deve disporre di funzioni di help, di sezioni 
dedicate alle domande più frequenti, Faq, oppure di numeri verdi o indirizzi e-
mail a cui rivolgersi in caso di difficoltà o di dubbi; 
 ogni sito é organizzato in maniera e con finalità diverse, é consigliato leggere 
attentamente la pagina di presentazione per capire finalità e servizi offerti.
68
 
Di seguito sono indicati alcuni riferimenti e siti internet utili per la ricerca del lavoro 
in internet: 
 Almadiploma69  -  Banca dati dei diplomati della scuola secondaria superiore. 
Gli studenti delle scuole che aderiscono al progetto hanno la possibilità di 
inserire il proprio CV nella banca dati. Il sito contiene anche offerte di lavoro; 
 Miojob.Repubblica70 - Portale di recruiting online del quotidiano La 
Repubblica; 
 TrovaLavoroIt71  -  Portale di recruiting online del quotidiano Il Corriere della 
Sera. TrovolavoroIt è partner di ERA, European Recruitment Alliance, 
associazione europea di cui fanno parte i siti di ricerca del personale più 
qualificati di Francia, Germania, Irlanda, Polonia, Repubblica Ceca, 
Slovacchia, Spagna, Svizzera, Gran Bretagna, Ungheria e Stati Uniti; 
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 Almalaurea72 - Progetto gestito da un Consorzio di Atenei Italiani con il 
sostegno del Ministero dell'Istruzione, dell'Università e della Ricerca, il 
servizio offre ai laureati delle università aderenti al consorzio la possibilità di 
inserire il proprio CV nella banca dati. Tra i vari servizi offerti si segnala la 
consultazione delle offerte di lavoro e il servizio di risposta alle offerte di 
lavoro. Esistono sportelli di consultazione AlmaLaurea aperti presso le 
Università e  Associazioni di categoria; 
 Cliccalavoro73  -  Portale di recruiting online che offre la possibilità di inserire 
il proprio CV online e di  consultare le offerte di lavoro. Offre inoltre altri 
servizi online  quali, ad esempio il servizio Job Alert che consente agli iscritti 
di  ricevere una comunicazione via e-mail nel momento in cui un'azienda 
pubblica un annuncio di ricerca di personale con caratteristiche simili alle 
proprie. Il sito contiene informazioni generali sul mercato del lavoro, sulla 
ricerca attiva del lavoro e sui contratti; 
 Jobonline74 - Portale di recruiting online. Offre la possibilità di inserire il 
proprio CV online e di  consultare le offerte di lavoro. Ha attivato il servizio 
Job Alert che consente agli iscritti di  ricevere una comunicazione via e-mail 
nel momento in cui un'azienda pubblica un annuncio di ricerca di personale 
con caratteristiche simili alle proprie. Il sito contiene informazioni generali sul 
mercato del lavoro, sugli strumenti utili per la ricerca del lavoro, sulla 
formazione e sui concorsi; 
 Monster75 - Portale di recruiting online che offre la possibilità di inserire il 
proprio CV online e di  consultare le offerte di lavoro. Il sito contiene 
informazioni generali sul mercato del lavoro e sugli strumenti utili per la 
ricerca del lavoro e dispone di altri servizi quali una newsletter. Il sito ha una 
diffusione internazionale; 
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 Stepstone76 - Portale di recruiting online che offre la possibilità di inserire il 
proprio CV online, di  consultare le offerte di lavoro e gli stage disponibili. 
Offre inoltre numerosi servizi online ai candidati, alcuni gratuiti e altri a 
pagamento. Il sito contiene informazioni utili sul mercato del lavoro e sulle 
tecniche di ricerca attiva del lavoro. Il sito è diffuso in 12 paesi europei; 
 Talentmanager77 - Portale di recruiting online specializzato nella selezione di 
candidati di candidati estremamente qualificati, quindi  rivolto prevalentemente 
a neolaureati e laureati, meglio se con  esperienza di lavoro precedente. Il 
portale offre numerosi servizi online ai candidati; 
 MioJob Kataweb78 - Offre la possibilità di inserire il proprio CV online,  di 
consultare offerte di lavoro in Italia e all'estero. Tra i servizi offerti si segnala 
la possibilità di programmare la ricerca automatica degli annunci adatti al 
proprio profilo, ricevendo comunicazione via e-mail. Il portale contiene inoltre, 
sezioni informative sul mercato del lavoro, sulle tecniche di ricerca attiva del 
lavoro, sul lavoro dipendente. Il portale ha attivato un blog sul tema del lavoro; 
 Job2479  -  Portale di recruiting online del quotidiano Il Sole 24 ORE. Il portale 
contiene informazioni utili sul mondo del lavoro, sulle tecniche di ricerca attiva 
del lavoro, sulla legislazione. E' attivo un blog sul tema del lavoro, JOBTalk; 
 Infojobs80  -  Offre la possibilità di inserire il proprio CV online, di  consultare 
le offerte di lavoro attualmente  disponibili. E' possibile ricevere nella propria 
mailbox le offerte di lavoro più adatte al proprio profilo e consente di 
conoscere lo stato delle candidature 
 IalWeb.it81 - Testata online all'interno dello IAL, istituto di formazione 
professionale, di informazioni e servizi per accrescere le opportunità formative 
e professionali di privati, aziende ed enti. Il offre anche il servizio di recruiting 
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online consente la pubblicazione di curricula  in formato testo e in formato 
video. Il sito fornisce informazioni di orientamento relative alle tecniche di 
ricerca attiva del lavoro e al mercato del lavoro; 
 Worky82 - Portale di riferimento per chi cerca lavoro. All'interno, bacheca di 
annunci con possibilità di inserire offerte per le aziende e agenzie di selezione 
del personale; 
 MisterImprese83 - Il sito propone un servizio attraverso il quale, imprese, 
commercianti, professionisti e associazioni d'Italia, possono segnalare 
gratuitamente la propria attività. Gli utenti possono trovare informazioni su 
indirizzi, numeri di telefono, siti web, e categorie merceologiche di tutte le 
aziende presenti sul territorio; 
 Motorelavoro.it84 - Motore di ricerca per le offerte di lavoro, che scandaglia 
decine di siti web che offrono lavoro . Consente di fare ricerche strutturate per 
tipologia di lavoro e per zona geografica; 
 Jobrapido85 - Motore di ricerca per le offerte di lavoro pubblicate sui siti di 
recruiting online, delle agenzie di ricerca e selezione e su siti aziendali. 
Consente di fare ricerche per tipologia di lavoro e per zona geografica; 
 Jobcrawler86 - motore di ricerca per le offerte di lavoro pubblicate sui siti di 
recruiting online e delle agenzie di ricerca e selezione . Consente di fare 
ricerche per tipologia di lavoro e per zona geografica; 
 Careerjet87 - Motore di ricerca del lavoro per l'Italia. Il candidato può accedere 
a vari annunci pubblicati sia su siti aziendali che su siti specializzati nell'offerta 
di lavoro in Italia e nel mondo. Consente di fare ricerche per tipologia di lavoro 
e per zona geografica; 
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 Jooble88 - Motore di ricerca italiano interamente dedicato al mondo del lavoro. 
Si basa sulle logiche descrittive del Web Semantico e indicizza oltre 150 
Banche Dati pubbliche e private autorizzate dal Ministero del Lavoro; 
 Pagine Gialle89 -  Banca dati di aziende italiane. Le aziende sono suddivise per 
settore; 
 Virgilio90  -  Catalogo di siti aziendali suddivisi per settore, curato dal motore 
di ricerca Virgilio; 
 Aziende91  -  Portale dedicato alle piccole medie imprese italiane. Le aziende 
sono suddivise per settore; 
 Infoimprese92 - sito realizzato da InfoCamere, Società Consortile di 
Informatica delle Camere di Commercio Italiane, che contiene alle 
informazioni anagrafiche ufficiali di tutte le imprese italiane attive iscritte al 
Registro delle Imprese; 
 Europages93  -  Annuario che contiene 900.000 aziende in tutti i settori di 
attività e in più di 30 paesi europei.  E' possibile effettuare la ricerca per 
prodotto o servizio oppure per settore di attività o per rubrica oppure per 
ragione sociale; 
 Yahoo Italia94  -  Directory di siti organizzata da Yahoo Italia. Contiene 
raccolta di link utili per la ricerca di data base di aziende; 
 FACECV95  -  Portale di recruiting online, oltre all'inserimento degli annunci 
di lavoro da parte delle aziende e dei curricula da parte dei candidati offre il 
servizio FaceCV Channel che consente alle aziende e ai candidati di incontrarsi 
via web. La piattaforma consente l'inserimento anche di video presentazioni. Il 
portale è attivo da giugno 2010; 
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 Quivenditori96  - Portale specialistico di incontro e di matching tra Aziende e 
Agenti di commercio. Pubblica offerte di lavoro per figure commerciali a 
livello nazionale suddivise per regione. L'iscrizione per gli utenti in cerca di 
lavoro è gratuita e sempre gratuitamente attraverso un servizio personalizzato, 
vengono inviate via e-mail tutte le offerte di rappresentanza che 
corrisponderanno alle esigenze e richieste dell'utente. Nel portale vengono 
fornite informazioni generali sulla normativa per gli agenti. Il portale è nato 
grazie ad un finanziamento di Sviluppo Italia Spa, ora Invitalia. 
 
1.2.3  Servizi rivolti ai candidati 
I servizi erogati dai siti di reclutamento sul fronte dell’utenza hanno la caratteristica 
di essere assolutamente gratuiti. Questi consistono nella possibilità di consultare le 
offerte di lavoro presenti in rete, sia in maniera libera sia utilizzando motori di 
ricerca. La registrazione dei propri dati in un apposito modulo elettronico, form, 
consente inoltre di accedere ad una serie di servizi di “secondo livello”come la 
ricezione nella propria casella di posta elettronica delle offerte maggiormente in linea 
con il proprio profilo, newsletters personalizzate o la gestione della carriera.
97
 
In particolare i principali operatori mettono a disposizione dei candidati i seguenti 
servizi: 
 motori di ricerca che permettono di effettuare la ricerca, query, sulla base di 
alcuni parametri di riferimento come area geografica, tipo di contratto 
proposto, esperienza richiesta, settore e funzione professionale; 
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 canali mirati dedicati a settori professionali e a fasce di qualificazione 
circoscritti per facilitare la ricerca da parte dei candidati, oltre a questi vi sono 
delle sezioni specifiche dedicate ai neo-laureati o neo-diplomati, all’interinale, 
agli stage, al franchising, al telelavoro, ai concorsi, alle categorie protette 
oppure alla fascia alta del management; 
 contenuti editoriali incentrati sui temi del lavoro e della carriera; 
 possibilità di registrare uno o più “profili personali di ricerca” così da 
visualizzare le offerte adatte al proprio profilo direttamente sulla propria home 
page personale; 
 software personalizzati che una volta scaricati effettuano automaticamente la 
ricerca delle nuove posizioni professionali, in linea coi parametri impostati e 
nel caso le segnala direttamente all’utente; 
 possibilità di attivazione del servizio di job alert via posta elettronica o sms per 
ricevere, con la periodicità preferita, la segnalazione delle nuove offerte di 
lavoro in linea con le proprie richieste; 
 possibilità di inserire il proprio curriculum nell’archivio informatizzato, 
database, che viene periodicamente consultato dalle aziende clienti. In molti 
casi a garanzia della riservatezza dei dati personali, questi sono separati da 
quelli professionali e non vengono quindi visualizzati dalle aziende che 
consultano l’archivio. Quando un’azienda mostra interesse per un particolare 
curriculum, il titolare dello stesso viene avvisato via posta elettronica e può 
comunicare i dati personali all’azienda; 
 abbonamento gratuito alle newsletters elettroniche periodiche; 
 servizi collegati al lavoro come la stima della retribuzione di una determinata 
professione che consente di verificare se la retribuzione percepita é in linea con 
la media del settore; 
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 possibilità di ricercare le offerte di lavoro all’estero nei casi di società 
multinazionali o collegate con networks internazionali.
98
 
1.2.4  Ricerca attiva/passiva (job seeker) 
Si parla di ricerca attiva di lavoro quando un job seeker invia una candidatura per una 
posizione lavorativa. Il metodo più comune per fare ciò è di rispondere a degli 
annunci di lavoro pubblicati dai datori; ciò nonostante è possibile inviare una 
candidatura anche senza uno specifico annuncio, in quel caso si parla di auto 
candidatura.
99
 Anche per la ricerca attiva, gli strumenti a disposizione sono diversi: 
o Sito aziendale. Come si vedrà in seguito, spesso le aziende pubblicano in 
specifiche sezioni del proprio sito una lista delle figure ricercate. Rispondere a 
tali annunci è una possibilità che può essere sfruttata da chi è in cerca di 
lavoro. In questa sezione, inoltre,è spesso possibile proporre auto candidature, 
riempiendo appositi moduli o inviando il proprio curriculum. 
 
o Pure player online. Questi attori mettono a disposizione dei job seeker, oltre 
alla possibilità di inserimento del curriculum in banca dati la possibilità di 
consultare una bacheca virtuale, nella quale le aziende pubblicano 
periodicamente i loro annunci di lavoro. Grazie a questo servizio il job seeker 
può venire a conoscenza di numerose proposte di lavoro e selezionare l’offerta 
più opportuna per le sue caratteristiche. A tal fine, è possibile eseguire delle 
ricerche in base a dei parametri come il settore occupazionale, l’area 
geografica o il titolo di studio. 
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o Social network . Attraverso tale strumento, chi è in cerca di lavoro può avere 
accesso, e presentare candidature, ad annunci pubblicati dalle imprese. Inoltre 
grazie al carattere fortemente relazionale che questi strumenti possiedono, un 
job seeker può arrivare a contattare direttamente un’azienda senza passare per 
intermediari al fine di presentare un’auto candidatura.100 
 
Quando un job seeker si mette alla ricerca di un lavoro, può decidere di dare visibilità 
al proprio curriculum o al proprio profilo professionale al fine di farsi contattare da 
un’azienda. Questo tipo di azione si definisce passiva in quanto il candidato non si 
propone attivamente per una posizione lavorativa, ma si limita a mettere in mostra le 
proprie competenze, nella speranza che un datore lo contatti.  
 
 
 
I servizi che possono essere sfruttati per avviare una ricerca di lavoro passiva sono 
molteplici: 
 
o Pure player online. Sono siti specializzati nell’incontro tra la domanda e 
l’offerta del lavoro che mettono a disposizione al job seeker la possibilità di 
inserire in una banca dati il proprio curriculum. 
 
o Social network. Consentono ai job seeker di creare un curriculum online e 
stringere rapporti con aziende al fine di farsi conoscere. 
 
o Blog. Strumento caratterizzato da un alto grado di informalità. Attraverso di 
esso un job seeker può mettere in luce le proprie competenze e conoscenze 
professionali, fino ad arrivare a costruirsi una vera e propria “reputazione 
online”. 
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o Comunità virtuali. Altro strumento fortemente informale, consente al job 
seeker di attivare una rete di contatti in uno specifico settore, e di mettere in 
mostra le proprie capacità professionali.
101
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2. E-RECRUITMENT 2.0 
 
2.1  La “guerra dei talenti” 
Se in passato, per un’azienda in cerca di talenti, trovare le risorse necessarie era 
decisamente più facile grazie ad una maggiore posizione di forza sul mercato del 
lavoro, oggi ricercare e trattenere risorse di talento è diventato non soltanto un 
bisogno particolarmente sentito ma anche difficile da soddisfare. Le ragioni di questo 
capovolgimento dei rapporti di forza tra imprese e candidati sono da attribuire ai 
radicali mutamenti del mercato del lavoro manifestatisi negli ultimi anni. Le 
competenze sono meno standardizzate di una volta e di conseguenza difficilmente 
reperibili, skill shortage, mentre la mobilità sul mercato del lavoro è aumentata in 
maniera significativa. E’ aumentata abbastanza da essere passati dai 20 anni di 
permanenza in azienda negli anni ’60 agli 8 anni negli anni ’80 fino ai 5 anni di oggi. 
Tali fattori contribuiscono ad alimentare quella che viene definita “la guerra dei 
talenti” e a questi se ne è aggiunto un altro di natura demografica: si tratta del 
fenomeno del workforce shortage, la difficoltà di trovare persone qualificate 
appartenenti alla cosiddetta “generazione X”, i nati tra il 1966 ed il 1977, per effetto 
del forte calo delle nascite registrato durante la metà degli anni sessanta.
102
  
Davanti a questi importanti cambiamenti le imprese hanno tentato di reagire 
prendendo una maggiore consapevolezza dell’importanza strategica del capitale 
umano ai fini della competitività aziendale. Oggigiorno si tende maggiormente a 
prestare attenzione alle differenti attitudini, ai valori e al patrimonio di conoscenze 
che ogni persona porta con sé con la consapevolezza che queste persone sono sempre 
più difficili da trovare e da gestire. L’adozione di strategie innovative sviluppatesi 
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negli ultimi anni, ha richiesto da parte delle aziende un impegno sostanziale verso un 
radicale cambiamento culturale e organizzativo della funzione HR all’interno 
dell’organizzazione. Oggi l’azienda che ha intenzione di sviluppare una cultura 
orientata al recruiting, cerca necessariamente di innovare il proprio processo di 
recruiting perché è a conoscenza del fatto che esiste una maggiore competizione 
nell’attrarre e reclutare persone di talento. L’azienda sa anche che deve impegnarsi 
nel costruire un percorso privilegiato sul mercato del lavoro, cioè un vantaggio 
competitivo che le permetta di vincere la suddetta “guerra dei talenti”.103 
Per lo sviluppo di una cultura orientata al recruiting, occorre prima di tutto fondare la 
propria strategia su un principio fondamentale, che l’attività di recruiting produca i 
suoi effetti e che questi siano dimostrabili facilmente sui risultati di business 
aziendale; l’attività di “talent acquisition” deve fornire all’azienda un vantaggio 
competitivo capace di generare valore. Tale risultato lo si ottiene tramite lo sviluppo, 
all’interno dell’azienda , di una cultura orientata al reclutamento dove ogni persona si 
sente investita di questo ruolo e ne viene di conseguenza responsabilizzata. Tutto ciò 
significa anche impegnarsi nella costruzione di un employer brand forte, una buona 
reputazione ed immagine esterna, attraverso la diffusione all’esterno tramite ad 
esempio media, delle migliori pratiche aziendali. Sono gli stessi dipendenti che 
trasmettendo informazioni della propria azienda con colleghi e amici, permettono la 
diffusione di messaggi positivi sulla propria organizzazione dando vita al 
meccanismo di viral marketing che contribuisce a consolidare la buona reputazione 
dell’azienda stessa. In alcuni casi il personale viene perfino incentivato tramite 
sistemi di benefit allo scopo di ottenere segnalazioni di persone qualificate da poter 
assumere.
104
 Nelle aziende con consolidata cultura orientata al recruiting è presente 
anche una forte competizione interna. Tra le varie funzioni aziendali tende a crearsi 
ed alimentarsi una sorta di gara verso la produzione di migliori risultai nelle attività 
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di recruiting e retention dei soggetti con le migliori performance lavorative. Esiste in 
tali organizzazioni una più alta consapevolezza del fenomeno dello skill shortage, si è 
a conoscenza della difficile reperibilità di alcuni profili sul mercato del lavoro e di 
conseguenza ci si impegna maggiormente per compensare tale rischio. Questi profili 
critici vengono definiti difatti “evergreen jobs”, rispetto ai quali l’attività di ricerca è 
per forza di cose continuativa e sistematica. I processi di recruiting che vengono 
attivati in tali circostanze sono di tipo proattivo, proactive recruiting, e cioè in grado 
di identificare e costruire relazioni forti e continuative con il proprio target di 
candidati rispetto ai tradizionali processi di recruiting di tipo reattivo, reactive 
recruiting, che vengono attivati solo in caso di bisogno e quindi in occasione di 
posizioni di lavoro aperte.
105
 Vi è poi la costruzione del cosiddetto “pool dei talenti” 
oppure “vivaio”, il quale se costantemente alimentato permette all’azienda sia di 
coltivare i propri talenti sia di compensare all’occorrenza eventuali problemi di turn-
over che possono manifestarsi. Le aziende orientate al recruiting si caratterizzano per 
la loro focalizzazione sui cosiddetti “candidati passivi”, persone altamente qualificate 
già occupate in altre aziende ma che potrebbero avere una qualche motivazione che li 
spinge a cambiare lavoro. Si tratta di un segmento piuttosto delicato e per tale motivo 
infatti all’interno del processo di reclutamento di questi soggetti si usa spesso un 
approccio, Talent Relationship Management (TRM) in grado di garantire lo sviluppo 
di relazioni efficaci con i potenziali candidati, assicurando un trattamento molto 
simile a quello utilizzato per i clienti dell’azienda, il Client Relationship Management 
(CRM). Perciò le aziende tendono a non affidare all’esterno le attività di recruiting 
ma preferiscono controllarne lo sviluppo dall’interno.106 Infine, proprio perché queste 
aziende sono per loro natura più capaci di attrarre persone di talento e godono di una 
forte immagine esterna, i loro dipendenti possono a loro volta essere oggetto di 
interesse per altre aziende concorrenti, il rischio è quello di perdere persone valide. 
Per evitare tale pericolo alcune aziende hanno sviluppato in questi anni strategie 
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mirate che permettono di identificare in modo semplice quali aziende concorrenti 
potrebbero mettere in atto pratiche atte a reclutare i propri dipendenti e soprattutto 
quali strategie adottare per trattenere i propri talenti, tali strategie sono definite 
“blocking strategy”.107    
Un approccio orientato al recruiting può produrre enormi benefici all’azienda, ma è 
necessario che gli obiettivi di questo nuovo approccio siano chiari e soprattutto 
condivisi da tutti; un’azienda dovrebbe perseguire questi principali obiettivi che se 
conseguiti garantirebbero l’efficacia ti tale approccio culturale: 
 Dimostrare a tutti i dipendenti che è nel loro interesse lavorare affianco ai 
migliori talenti; 
 Mostrare a tutti i dipendenti che grazie alla loro posizione professionale 
possono giocare un ruolo importante nell’identificazione di nuovi talenti di cui 
si ha bisogno; 
 Educare i dipendenti a utilizzare le migliori strategie per attrarre e reclutare i 
migliori talenti; 
 Coinvolgere nelle attività di recruiting sono solo i dipendenti ma anche i loro 
familiari, gli ex dipendenti, i clienti e chiunque possa avere particolari legami o 
interessi verso l’azienda; 
 Incentivare la diffusione all’esterno delle migliori pratiche aziendali, viral 
story-spreading, allo scopo di costruire una forte immagine che faciliti 
l’attrazione dei migliori talenti.108 
Definiti e condivisi gli obiettivi occorre poi definire un chiaro piano di sviluppo, sarà 
necessario quindi una prima fase di apprendimento e di studio che permetta di 
raccogliere informazioni sull’efficacia di tale nuovo approccio e sull’efficacia di 
quelle strategie di recruiting innovative che l’adozione di questa svolta culturale 
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comporta. Si tratta nella fattispecie di una fase di benchmarking con la quale ci si 
confronta con quelle azienda che hanno già sperimentato con successo un simile 
approccio e che permette di identificare quindi in modo semplice i fattori critici 
principali di successo. Ogni programma che provoca un cambiamento della cultura di 
un’intera organizzazione richiede un’approvazione da parte del top management, è 
necessario che tutta l’organizzazione accetti tale cambiamento e ne autorizzi il suo 
sviluppo. Per tale motivo è utile la formazione di un team di persone che dovrà 
coinvolgere oltre al responsabile del recruiting anche persone provenienti da altre 
funzioni aziendali. Il team è responsabile della definizione e dello sviluppo del piano 
che deve indicare obiettivi misurabili da conseguire, le responsabilità per ogni 
persona coinvolta nell’implementazione del piano, un timing di sviluppo e il budget 
necessario. Il team deve poi produrre un accurato business case con il quale 
convincere il top management di come e in quale misura il recruiting può incidere 
positivamente sul business aziendale. Una volta approvato il piano si passa alla fase 
di stimolazione dei dipendenti dell’azienda a fornire il loro contributo, tanto più 
chiari e comprensibili saranno i benefici di tale operazione di cambiamento culturale, 
tanto più forte sarà l’impegno assunto dal personale dell’azienda in questa direzione. 
In questa fase è importante la creazione di uno story book che raccolga le migliori 
storie di successo aziendali, questo dovrebbe facilitare il processo di educazione 
interno e l’attività di promozione che i dipendenti sono chiamati a svolgere verso 
l’esterno nelle loro azioni di “talent scout”. Si provvede poi allo sviluppo di sistemi di 
misurazione che dimostrino chiaramente i risultati conseguiti dal programma, alcuni 
esempi possono essere riconducibili alla qualità dei candidati assunti, al tasso di 
successo conseguito durante i colloqui di selezione, al grado di soddisfazione dei 
dipendenti, alla buona performance dei nuovi assunti. Tali risultati possono essere 
confrontati con quelli ottenuti da processi di recruiting più tradizionali o standard per 
verificarne efficacia ed eventuale superiorità.
109
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2.2  Employer Branding 
Secondo la definizione di Kotler
110
, con il termine brand, si fa riferimento al “nome, 
termine, segno, simbolo o disegno oppure ad una combinazione di questi al fine di 
identificare i beni o servizi, product brand, di un’impresa o l’impresa stessa, 
corporate brand, e di differenziarli da quelli della concorrenza”.111  
Oggigiorno il brand ha acquisito un significato multidimensionale che considera non 
solo gli aspetti distintivi ma anche la storia dell’impresa, brand identity, l’esperienza 
maturata dai consumatori o dipendenti verso il brand, il livello di notorietà, le 
aspettative dei potenziali acquirenti o dipendenti. Perché un prodotto o un’impresa 
abbia la possibilità di differenziarsi rispetto al prodotto o impresa concorrente, è 
necessario che il consumatore possa identificare facilmente l’origine e possa 
attribuirgli un valore simbolico, brand equità, grazie alle sensazioni, alle immagini, 
alle percezioni che quella impresa è in grado di suscitare attraverso un’azione 
efficace di comunicazioni e di branding. Il brand è così diventato uno strumento 
indispensabile per poter raggiungere gli obiettivi di comunicazione che l’impresa 
vuole realizzare sia a livello di prodotto che a livello di realtà istituzionale e infine 
anche a livello di realtà “employer”, cioè come realtà percepita come luogo di lavoro. 
Tutti questi obiettivi di comunicazione per essere conseguiti richiedono ovviamente 
un’azione programmata e quindi un’attività di branding con cui favorire il 
rafforzamento del brand e del suo valore, per raggiungere un posizionamento sul 
mercato di riferimento come brand “unico” e facilmente distinguibile rispetto a quello 
della concorrenza, brand positioning.
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Se la creazione della brand identity diventa così importante per attirare i clienti e per 
la loro fidelizzazione, diventa allora altrettanto importante e possibile assumere lo 
stesso impegno per attrarre e trattenere risorse umane di talento tramite azioni più 
specifiche di employer brandig. Questo può essere definito come una “strategia di 
marketing finalizzata a creare un’immagine aziendale coerente con l’identità 
dell’impresa come employer, luogo di lavoro, in sintonia con il target di riferimento e 
ben distinta da quella dei competitors, attraverso la quale attrarre e fidelizzare le 
persone di talento”. Alla base del concetto dell’employer  branding c’é la convinzione 
che l’azienda debba definire e implementare le proprie strategie di marketing e 
branding per il recruitment e la fidelizzazione della forza lavoro con lo stesso 
impegno con cui lo fa per il cliente. Vi è naturalmente la consapevolezza che come si 
può perdere un cliente per una promessa non mantenuta, allo stesso modo si può 
perdere la fiducia del proprio dipendente o di un potenziale lavoratore, deludendo le 
aspettative o le promesse a causa di un’inefficace attività di employer branding. In un 
ambiente di recruitment così competitivo, la costruzione di un’immagine forte può, 
quindi, determinare il successo o il fallimento di un’impresa. In realtà l’adozione di 
una strategia di employer  branding sarà tanto più possibile quanto maggiore sarà la 
relazione esistente tra le azioni di corporate branding e la gestione delle risorse 
umane vista in termini sia di recruiting che di retention dei talenti. Ciò dipenderà 
molto dal ruolo che il brand avrà nella definizione e sviluppo delle strategie di 
business aziendale, ma, soprattutto, dalla consapevolezza del ruolo strategico 
che le risorse umane debbono avere nelle attività di branding in generale.
113
 
 
2.3  Talent Relationship Management 
Una cultura orientata al recruiting può facilitare la ricerca di candidati di qualità, 
questo si può raggiungere grazie all’approccio definito Talent Relationship 
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Management, L’obiettivo principale di una strategia TRM é quello di sviluppare un 
pool di candidati di talento da alimentare costantemente e dal quale attingere per le 
posizioni aperte ma soprattutto per quelle che potrebbero aprirsi in futuro. 
Sostanzialmente, più candidati qualificati un’azienda riesce a conoscere, più 
opportunità ha di promuovere se stessa e più facilmente riuscirà ad individuare la 
giusta persona da assumere all’interno di un gruppo di candidati potenziali 
preselezionato. Si tratta di un approccio al recruiting non più reattivo o legato ad un 
bisogno emergente, ma piuttosto un approccio continuo e sistematico. Il TRM 
permette quindi di costruire buone relazioni con i potenziali candidati attraverso le 
quali l’azienda ha l’opportunità di attivare processi di comunicazione-scambio e di 
“educazione” destinati a perdurare nel tempo.114  
Il processo inizia attraverso la registrazione o l’invio online, da parte dei candidati, 
del proprio CV, questi dati vengono fatti confluire in un database e successivamente 
esaminati e sottoposti tramite uno screening ad una pre-selezione allo scopo di 
individuare i profili più interessanti. Tra questi ovviamente, solo alcuni vengono 
selezionati per le posizioni attualmente aperte, mentre gli altri confluiscono nel 
cosiddetto Talent Pool il quale viene poi segmentato secondo particolari criteri 
definiti dall’azienda in base alle proprie esigenze future di recruitment. Quando si 
parla di TRM si pensa solitamente allo sviluppo dell’employment web site, 
all’utilizzo di Applicant Tracking System o ancora all’utilizzo di database e sistemi di 
mailing oppure a strumenti come Blog e Social Network. Accanto a questi strumenti 
di sicura efficacia, ne esistono altri che permettono il raggiungimento dei medesimi 
risultati, ma che allo stesso tempo non richiedono investimenti particolari. Si tratta 
perlopiù di semplici strategie con le quali é possibile costruire buone relazioni con 
scuole, università, associazioni studentesche o altre tipologie di comunità in grado di 
raggruppare al suo interno persone che possono essere o possono diventare ottimi 
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candidati target. All’interno di questi gruppi é possibile organizzare momenti di 
incontro appositamente creati per farsi conoscere o diffondere il proprio brand; questi 
canali per garantire la propria efficacia devono ovviamente essere creati e poi gestiti 
in maniera continuativa nel tempo. Anche la sponsorizzazione di eventi, ad esempio 
convegni o conferenze, costituiscono una valida opportunità per parlare di se e avere 
visibilità nei confronti di un pubblico target, sono occasioni nelle quali é possibile 
incontrare molti candidati ai quali può essere utile consegnare il proprio biglietto da 
visita o nel caso fissare già un primo colloquio telefonico. A tutte queste attività di 
sponsorship si aggiunge poi l’uso di software specifici come nel caso dei contact 
mamagement , in grado di fornire interessanti benefici per le proprie attività di 
recruiting nella misura in cui permettono di tenere traccia dei profili dei candidati 
chiave ed avere tutte le informazioni utili su ciascuno di essi.
115
 
 
2.4  Employment Web Site 
 Lo sviluppo dell’employment web site gioca un ruolo importante e decisivo nel 
rendere efficace una strategia di employer branding. Internet è ormai diventato uno 
strumento che consente di avere, con maggiore rapidità, una enorme visibilità verso 
l’esterno. Un’azienda che dispone di un proprio sito, pertanto, aumenta, senza 
dubbio, le possibilità di essere maggiormente conosciuta e questo può incidere molto 
sul “comportamento d’acquisto” dei potenziali candidati. E’ evidente che, se la 
medesima azienda ha, sul proprio sito istituzionale, una sezione interamente dedicata 
alle opportunità di lavoro, ciò può aumentare la propria attrattività nei confronti dei 
potenziali candidati in cerca di lavoro. Ovviamente non basta avere una sezione 
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informativa che spieghi sinteticamente chi è l’azienda e quali profili stia cercando per 
attrarre i candidati di talento.
116
 E’ necessario, infatti, una vera e propria strategia di 
sviluppo che tenga conto di alcune regole ben precise che consentono di rendere il 
proprio employment web site un luogo amichevole con il quale il candidato possa 
efficacemente interagire. Solo in questo modo l’azienda sarà in grado di incoraggiare 
le candidature di persone altamente qualificate e scoraggiare quelle meno qualificate. 
La maggior parte delle aziende, purtroppo, sottovaluta questo aspetto limitandosi a 
fornire poche informazioni ritenute sufficienti a richiamare l’attenzione dei candidati. 
Allo stesso tempo si lamentano continuamente di non avere numerose candidature o 
di averne molte ma di scarsa qualità e cioè non in linea con il profilo che stanno 
effettivamente cercando. Queste aziende, molto probabilmente, stanno perdendo 
opportunità a vantaggio di altre realtà concorrenti. Ma cerchiamo di capire quali sono 
le principali best practice da seguire per rendere efficace il proprio employment web 
site. Queste semplici regole sono riconducibili a tre importanti parametri che 
solitamente guidano il processo di sviluppo di un sito web istituzionale.
117
 
Esse sono: l’usabilità del sito e cioè la sua funzionalità e facilità di utilizzo come ad 
esempio il passaggio da una pagina all’altra o la posizione dei link; il branding del 
sito e cioè la sua struttura grafica che deve non solo essere accattivante ma anche 
coerente con i contenuti presenti nel sito; il contenuto del sito e cioè l’insieme delle 
informazioni con le quali il sito viene costantemente aggiornato. Esistono quindi 
varie regole da rispettare: 
 
1) La posizione del link di accesso alla pagina “Job Opportunities” o il più 
usato “Careers”. Esso deve essere facilmente individuabile dal candidato e 
per questo motivo é necessario che il link sia posizionato sull’home page e 
non in una pagina interna. In alcuni casi infatti, accade che per raggiungere 
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la suddetta pagina dall’home page si debba accedere al una ulteriore pagina 
di norma denominata “About us” oppure “Chi siamo” a seconda 
dell’internazionalità o meno del sito, questo doppio passaggio potrebbe 
disincentivare il candidato nella proseguire la navigazione del sito, Se poi il 
link alla sezione “Careers” é posizionato in alto a sinistra dell’home page è 
ancora meglio, visto che solitamente è proprio quello il punto dove l’occhio 
del visitatore va inizialmente. 
2) Le pagine web della sezione “Careers” devono essere facilmente 
comprensibili. Questo dipenderà da varie caratteristiche, testo, links e titoli 
delle pagine devono avere lo stesso stile, stessi fonts, medesima misura del 
corpo del testo, stessa posizione degli items. Il rispetto di queste 
caratteristiche consente di ottenere una struttura virilmente coordinata e 
coerente che permetterà al candidato di leggere e comprendere facilmente le 
informazioni contenute sul sito e di passare agevolmente da una pagina 
all’altra senza interruzioni.118 
3) Nelle pagine web dedicate al lavoro deve essere chiaro ed evidente il 
rispetto da parte dell’azienda delle norme sulla privacy e la sicurezza dei 
dati personali quale condizione essenziale per gestire il processo di 
selezione dei candidati. Le informazioni sulla privacy quindi, devono essere 
comprensibili e facilmente individuabili dal candidato che potrà poi fornire 
il suo consenso al trattamento dei suoi dati personali prima di procedere alla 
compilazione del curriculum elettronico o application form. Per questo 
potrebbe essere utile inserire il link di accesso alla legge sulla privacy 
proprio sulla pagina in cui è presente il form di candidatura; in questo modo 
sarà difficile, per il candidato, dimenticarsi di leggerne il testo ma anzi ne 
sarà più incoraggiato. L’attenzione poi va posta anche sul tono usato nel 
richiedere il consenso al trattamento dei dati personali, un tono 
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particolarmente duro nel motivare la necessità del consenso infatti potrebbe 
creare imbarazzo e potenzialmente scoraggiare il candidato ad inviare la 
propria candidatura. Il candidato sarebbe portato a credere in questo caso 
che tale tono rappresenti l’atteggiamento prevalente con il quale l’azienda 
normalmente tratta i suoi dipendenti, un errore che potrebbe allontanare 
profili qualificati a vantaggio della concorrenza.
119
 
4) Uso del link “e-mail a friend” in ogni pagina del proprio employment web 
site. In generale questo tipo di link è frequentemente usato nelle pagine dei 
siti istituzionali per incentivare l’utente a segnalare link di alcune pagine 
ritenute interessanti ai propri amici. Si mette così in moto un meccanismo 
che consente di generare traffico a vantaggio della promozione del sito web; 
questo strumento si rivela molto efficace anche per promuovere il proprio 
employment web site ed in particolare le offerte di lavoro pubblicate sul 
sito.
120
 
5) Il candidato deve poter accedere agevolmente alle pagine in cui sono 
pubblicate le offerte di lavoro, job posting. Non sempre questo avviene ma 
anzi sono molti i casi in cui al candidato viene prima richiesto di registrarsi 
sul sito dell’azienda, questo tipo di errore viene spesso commesso quando si 
privilegia la procedura di registrazione dell’utente per fini soprattutto 
commerciali. Se invece si vuole rendere attrattivo il proprio employment 
web site occorre distinguere l’utente “consumatore” da quello in cerca di 
lavoro, sono due target completamente diversi con motivazioni differenti. 
L’utente “consumatore” accede al sito per curiosità o per informarsi sui 
prodotto o servizi offerti, mentre l’utente “candidato” cerca ovviamente 
informazioni sulle opportunità di lavoro offerte dall’azienda. Qualsiasi 
interferenza tra la comunicazione commerciale e quella destinata alla 
presentazione delle offerte di lavoro può essere quindi, percepita dal 
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candidato come fortemente invasiva e fastidiosa da provocare l’immediato 
abbandono del sito web a vantaggio della concorrenza. La facilità di 
accesso ai job posting dipenderà anche dalla gestione di altri importanti 
fattori come ad esempio, dal numero di links che il candidato dovrà cliccare 
dall’home page prima di poter vedere le offerte pubblicate dall’azienda. 
Appare evidente come quanto più lungo sarà questo percorso tanto più alto 
sarà il rischio di abbandono da parte del candidato, ma dipenderà anche dal 
grado di complessità del sistema o meccanismo di ricerca delle offerte di 
lavoro. La maggior parte dei candidati, soprattutto quelli qualificati, 
tengono molto in considerazione il tempo impiegato per la loro attività di 
ricerca. Un altro aspetto da prendere in considerazione è il modo in cui le 
job postings vengono presentate al candidato, la maggior parte di esse 
vengono scritte con un linguaggio arido e distaccato capace di esprimere 
solo i bisogni dell’azienda ma incapace di parlare direttamente ai bisogni 
del candidato, job branding. Il rischio anche in questo caso è quello di 
attirare i candidati meno qualificati disincentivando la candidature dei 
migliori.
121
 
6) Un efficace employment web site se vuole attrarre i candidati migliori deve 
necessariamente contenere informazioni sulla cultura e i suoi principali 
valori aziendali. La presenza di informazioni quali la descrizione 
dell’ambiente di lavoro, lo stile manageriale, la politica di recruiting e di 
retention adottata, l’insieme dei benefit materiali ed immateriali, le 
opportunità di formazione e di crescita all’interno dell’organizzazione aiuta 
certamente il candidato a delineare meglio il profilo dell’azienda come 
employer o luogo di lavoro e ad individuare la sua personalità; tutte queste 
informazioni sono inserite di norma in una specifica sezione del sito “Life 
at”. Un esempio molto valido in questo senso è offerto dal sito di 
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Microsoft
122, visitando la sezione “Life at Microsoft” si comprende come 
l’azienda tenti di avvicinare il più possibile il candidato alla propria cultura 
avvalendosi di una serie di particolari tecniche piuttosto efficaci. Ogni tipo 
di informazione fornita o discussione aperta è diretta al candidato tramite un 
linguaggio diretto e personale, poi attraverso una specifica area denominata 
“Meet Our People” vengono mostrate circa 50 foto di dipendenti 
provenienti dalle diverse funzioni aziendali. Il candidato ha così la 
possibilità di cliccare sul nome di ciascun dipendente e leggere la storia 
della sua esperienza professionale in Microsoft. Il raccontarsi da parte del 
dipendente, story telling, è utile perché consente al candidato di avere un 
primo confronto con chi sta vivendo l’esperienza lavorativa da dentro e 
permette di conoscere facilmente alcuni degli aspetti più interessanti della 
cultura dell’azienda. Allo stesso modo è efficace la possibilità per il 
candidato di poter conoscere i componenti del team di lavoro nel quale sarà 
inserito una volta assunto per quella particolare posizione. Ciò permette al 
candidato di costruirsi nella propria mente una prima immagine di quello 
che sarà il proprio futuro ambiente lavorativo e di iniziare una prima 
employer brand experience anche solo virtuale che accompagnerà 
l’inserimento in azienda. Le nuove soluzioni multimediali del web 2.0 
offrono poi la possibilità di rendere ancora più candidate-friendly il proprio 
employment web site, come il possibile inserimento di un company video 
all’interno del sito attraverso il quale è spesso il CEO dell’azienda a 
trasmettere un messaggio di presentazione il cui impatto sui potenziali 
candidati è certamente di grande efficacia; un esempio della suddetta 
possibilità è presente sul sito di KPMG
123
. Altra possibilità è quella di aprire 
un dialogo diretto e continuativo con i propri candidati-utenti attraverso il 
corporate blog, anche in questo caso possono essere gli stessi recruiters 
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aziendali o sempre il CEO a stimolare la discussione su temi legati al 
business dell’azienda o su altri argomenti in grado di incuriosire la 
comunità dei potenziali job seekers. Un ultimo strumento può essere il 
virtual stand, la riproduzione virtuale dello stand solitamente usato durante 
la partecipazione alle tradizionali job fair. La struttura rimane fedele a 
quella tradizionale ma con una maggiore “portabilità” e flessibilità di 
utilizzo, con una maggiore interattività e un minor costo di realizzazione. 
La mobilità è garantita dal fatto che l’azienda può usare il proprio virtual 
stand come strumento di comunicazione dell’employer brand direttamente 
dal proprio employment web site attraverso magari la promozione di propri 
eventi online dedicati al recruiting oppure partecipando alle virtual job fair 
promosse da altri siti di società di recruiting o job boards oppure sui siti 
delle Università con le quali interagisce la stessa azienda. La flessibilità 
unita all’interattività rappresenta l’aspetto più interessante in quanto il 
virtual stand permette di assemblare una serie di attività o momenti di 
informazione e comunicazione scelti dall’azienda, l’azienda può decidere 
senza troppe rigidità, quello che vuole comunicare e le modalità con cui lo 
vuole fare. Ciascuna delle opzioni è accessibile tramite link dall’utente che 
ha quindi la possibilità di vedere e scaricare i video, leggere e scaricare le 
brochure informative in formato pdf, visitare il web site aziendale, inviare 
un e-mail per richiedere informazioni e per proporre la propria candidatura 
e tutto quello che è accessibile attraverso il virtual stand. Un buon esempio 
è fornito dal virtual stand
124
 dell’azienda Boehringer Ingelheim.125 
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2.5  E-recruitment e Web 2.0 
Per un’azienda sviluppare e consolidare il proprio employer brand attraverso le nuove 
tecnologie significa innanzitutto rivolgersi ad un pubblico diverso dai fruitori dei 
media classici e disporre di diversi canali di comunicazione innovativi e dalle 
potenzialità ancora inesplorate. Di conseguenza, se si vogliono attrarre le risorse 
migliori attraverso i new media sarà necessario mettere a punto una strategia di 
comunicazione specifica, in grado di relazionarsi positivamente con questa tipologia 
di utenti sfruttando al massimo le caratteristiche specifiche dei mezzi a 
disposizione.
126
 Ancora prima significa però comprendere quali sono le peculiarità 
dei canali e degli strumenti possibili, calibrare messaggi e linguaggi, adattare ad arte 
lo stile comunicativo. Sono molteplici e differenziate le attività online che possono 
essere utilizzate per promuovere la propria strategia di employer branding, soprattutto 
per quanto riguarda la ricerca di personale. Il primo strumento di employer branding 
online è rappresentato dalla possibilità di pubblicare sui siti di e-recruitment degli 
annunci di lavoro; diversamente da quello che accade con i mezzi tradizionali, 
internet presenta una serie di tratti distintivi dall’elevato potenziale comunicativo.  
Innanzitutto la redazione della stessa offerta avviene con criteri molto diversi dagli 
annunci cartacei, non esistono limiti spaziali o cromatici, esiste la possibilità di 
inserire degli elementi multimediali, le modalità di candidatura sono immediate ed 
intuitive. Grazie alla pubblicazione online quindi un’azienda ha molto più spazio e 
modo di raccontarsi e di entrare nel dettaglio della posizione vacante, godendo fin dal 
primissimo passaggio del processo di selezione della possibilità di implementare una 
strategia di employer branding precisa che posiziona l’organizzazione in un certo 
modo. In secondo luogo, la categorizzazione dell’offerta consente al candidato di 
individuare immediatamente l’annuncio più vicino al lavoro desiderato, permettendo 
al datore di lavoro di ricevere candidature più in linea, riuscendo a targettizzare fin da 
subito la propria comunicazione. La pubblicazione online di un annuncio su un sito di 
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recruiting consente poi di dare visibilità alla propria offerta nei cosiddetti aggregatori, 
siti che raccolgono inserzioni da più fonti, e soprattutto in motori di ricerca come 
Google e Yahoo, raggiungendo un bacino vastissimo di potenziali utenti. Un’offerta 
pubblicata online inoltre viene mandata in automatico a tutti gli utenti in possesso del 
determinato profilo professionale che si sta ricercando e questo non solo aumenta le 
probabilità di venire a contatto con la risorsa giusta in tempi brevi, ma significa anche 
diffondere la propria immagine aziendale a un target di potenziali futuri collaboratori 
ponendo le basi per future selezioni.
127
 
Un secondo strumento di employer branding reso possibile dal recruiting online è 
legato all’ampia gamma di prodotti di visibilità che ogni sito offre. Gli effetti 
ottenibili in termini di comunicazione sono i più diversi, a seconda di cosa viene 
scelto. Di fatto, promuovere la propria campagna di reclutamento attraverso un 
banner in homepage avrà esiti diversi dal farlo con una newsletter, beneficiare di 
visibilità mirata in un canale porterà a tassi di redemption diversi da un overlayer 
nelle pagine più viste. La scelta dipenderà dal tipo di azienda, dalla figura ricercata, 
dalla sede di lavoro, dal numero di inserimenti da fare, dallo spazio che si vuole dare 
al marchio da un punto di vista visivo. Per questo implementare una efficace strategia 
di employer branding significa padroneggiare tool di natura diversa e, a tutti gli 
effetti, mettere in pratica un’operazione di HR marketing.128 
Un terzo strumento è legato alla possibilità di pubblicare online il proprio profilo 
aziendale, collegandolo alle offerte di lavoro di volta in volta rese note. Si tratta forse 
del più completo mezzo di employer branding su Internet, perché dà modo alle 
imprese di cominciare davvero un dialogo attivo con chi cerca lavoro. Questo perché 
all’interno di un profilo aziendale trova spazio una pluralità di contenuti, che rimanda 
ai valori fondanti dell’azienda, alla sua missione, alla sua struttura organizzativa, alle 
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sue politiche di sviluppo, alle sue opportunità di crescita e di formazione, alle sue 
politiche in termini di risorse umane.
129
 
Un quarto strumento è la sezione “Lavora con noi” dedicata alle opportunità 
professionali costruita all’interno del proprio sito aziendale istituzionale. Tale ipotesi 
è percorribile efficacemente a due condizioni: che le ricerche di personale siano 
frequenti nel corso dell’anno e che ci sia un adeguato corredo informativo. In altre 
parole, avere un’area riservata alle offerte perennemente vuota o non offrire al 
visitatore le informazioni che si aspetta di trovare in questa sede non può che risultare 
controproducente dal punto di vista della comunicazione ai lavoratori, siano essi già 
inseriti nell’organizzazione o potenziali nuovi collaboratori. 
Un ultimo strumento legato a recruiting online ed employer branding è il career site 
aziendale, vale a dire un sito esclusivamente dedicato ai percorsi di carriera 
effettuabili in una data azienda. Siti simili sono solitamente sviluppati da grandi 
imprese che operano a livello internazionale e che per il loro elevato turnover si 
appoggiano alle società di recruiting online per gestire la piattaforma tecnologica.  
In sintesi, l’apporto che il recruiting online può dare per far crescere l’employer 
brand delle aziende alla ricerca di personale non è univoco ma presenta anzi una 
molteplicità di sfaccettature ed utilizzi. 
Saper approfittare delle caratteristiche intrinseche di questo canale significa mettere 
le basi per una strategia all’avanguardia di attrazione dei candidati più profilati, 
consumatori abituali di nuove tecnologie e in linea con le proprie esigenze peculiari, 
migliorando al contempo la propria immagine come employer of choice su un 
pubblico di massa.
130
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2.5.1  Modalità sequenziale e continua 
Se parliamo di recruiting è necessario attuare una distinzione tra canali tradizionali e 
nuovi canali.
131
 Rientrano nella prima categoria: 
 le agenzie per l’impiego con servizi gratuiti forniti a livello locale o nazionale; 
 i consulenti di gestione delle risorse umane che reclutano e selezionano i 
candidati da inviare alla committenza; 
 gli head-hunter, cacciatori di teste che agiscono generalmente grazie ad una 
rete di contatti informali; 
 le agenzie interinali che reclutano dipendenti a tempo determinato; 
 la pubblicità che può avvenire a livello locale o nazionale attraverso riviste 
specializzate o professionali; 
 la tv e la radio a livello locale o nazionale; 
 il passaparola; 
 le scuole o le Università; 
 i sindacati che forniscono un elenco di candidati iscritti su registri tenuti dai 
sindacati stessi o dagli istituti professionali. 
Questi metodi tradizionali seguono un processo di tipo sequenziale 
132
che 
prevede vari passaggi:   
1) l’identificazione delle esigenze di assunzione;  
2) l’individuazione dei requisiti richiesti;   
3) la stesura dell’offerta di lavoro;   
4) la presentazione della domanda;  
5) lo screening delle domande;   
6) la convocazione, il successivo colloquio e l’eventuale somministrazione di 
test;  
7) la fase di valutazione delle candidature e dei colloqui;  
8) la scelta del candidato;  
9) la stesura del contratto. 
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Si tratta dunque di un processo di tipo unidirezionale, caratterizzato da scarsa 
interattività e da un’asimmetria informativa.133 Per reclutare i talenti migliori, è 
tuttavia necessario che vi sia un’interazione a due vie, che permetta l’eventuale 
modifica delle informazioni emesse; per questo motivo, ad oggi, vengono preferite le 
applicazioni informatiche. L’uso dell’e-recruitment ha rapidamente modificato le 
forme di reclutamento da una modalità sequenziale ad una modalità continua. Le 
varie fasi del processo, secondo questa modalità, possono essere portate avanti 
contemporaneamente, utilizzando un database e una serie di applicazioni integrate 
web-enabled. Le fasi in cui si articola il processo continuo sono:  
 
a) identificazione dei bisogni di assunzione;  
b) invio della richiesta al top management;  
c) approvazione della richiesta da parte del top management;  
d) inserimento dell’offerta di lavoro sui siti specifici;  
e) ricerca delle offerte da parte dei job seekers;  
f) pre-screening e autoselezione on-line dei candidati;  
g) presentazione dei curricula;  
h) ricerca on-line del database per la selezione dei curricula;  
i) valutazione on-line dell’intervista da parte dei reclutatori;  
j) screening e pre-assunzione;  
k) offerta di lavoro e contratto di lavoro. 
I candidati tendono a giudicare un’azienda in base anche al suo sito internet e alla 
tecnologia e creatività adottate nel reclutamento, ne consegue che internet è diventato 
a tutti gli effetti uno strumento per evidenziare l’immagine aziendale oltre che per 
raggiungere risultati migliori rispetto ai concorrenti.
134
 L’azienda deve riuscire ad 
apparire un luogo dove poter crescere professionalmente, una realtà lavorativa in 
grado di riconoscere i talenti e in grado di valorizzarli. Tra gli aspetti più rilevanti del 
reclutamento online spicca la capacità di internet di fornire  accesso a gruppi e 
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individui che sarebbe difficile raggiungere attraverso altri canali, garantendo inoltre 
la riservatezza delle ricerche a tutti quelli che un lavoro lo hanno già ma che 
desiderano comunque tenersi informati sulle eventuali opportunità senza che l’attuale 
datore di lavoro ne venga a conoscenza, senza contare che il reclutamento online 
permette anche il raggiungimento di zone geografiche distanti dalla propria. 
L’introduzione di internet nelle realtà organizzative ha fatto sì che la rete diventasse 
sinonimo di competitività e di innovazione, anche a livello di comunicazione 
aziendale.
135
 Il consistente utilizzo delle Information Technology (IT), l’insieme dei 
metodi e delle tecnologie che realizzano i sistemi di trasmissione, ricezione ed 
elaborazione delle informazioni, può influenzare la metodologia del settore delle 
risorse umane in diversi modi: 
o l’IT può modificare gli aspetti puramente operativi effettuando molteplici 
operazioni e alleggerendo alcuni oneri amministrativi come ad esempio la 
possibilità di chiedere un supporto esterno per consulti immediati su questioni 
irrisolvibili dalle risorse interne; quando invece i problemi sono risolti 
internamente, l’utilizzo delle IT può garantire una riduzione importante dei 
costi e aumentare la produttività automatizzando i compiti di routine; 
o l’IT esercita un’influenza sulle dinamiche relazionali interne ad una società. La 
possibilità di accedere ad un database comune e di poter contare su una 
piattaforma informatica facilita e velocizza i contatti tra le figure di un’azienda. 
A causa del suo forte impatto sulla struttura delle organizzazioni, all’IT è stato 
attribuito un ruolo di tipo trasformazionale: dalla fine degli anni Novanta ad 
oggi, si è assistito alla nascita e alla diffusione di team e organizzazioni a 
centratura virtuale. La nascita dei siti aziendali ha permesso inoltre alle 
organizzazioni di aumentare significativamente la propria visibilità e di 
conseguenza anche i contatti con nuovi potenziali clienti. Dal 1990 le 
applicazioni del World Wide Web hanno subito una forte evoluzione, dalla 
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semplice trasmissione di informazioni che relegava gli utenti alla condizione di 
ricettori passivi, siamo arrivati alla creazione di contenuti online a cui gli stessi 
utenti possono contribuire inserendo commenti e modificando le informazioni. 
Tutto ciò viene reso possibile dal Web 2.0 che con i suoi principi tecnologici 
ha permesso l’ideazione dei Social Media che hanno modificato in maniera 
significativa i rapporti interpersonali e all’interno di più ampie comunità.136 
 
Con il termine Social Media si intendono tutti gli strumenti di comunicazione sociale, 
utilizzati per la condivisione, la diffusione e la discussione di informazioni con utenti 
potenzialmente infiniti. Essi permettono a questi ultimi di interagire, condividere e 
conversare con gli altri online attraverso diversi strumenti dando loro la possibilità di 
creare contenuti e di distribuirli.
137
 Con i social media si può diffondere un messaggio 
senza prevedere un’interazione, se non la ricezione del messaggio da parte degli 
utenti, seppure di una rete sociale. Uno degli aspetti innovativi dei social media per 
quanto riguarda i rapporti interpersonali è la capacità di porre in contatto persone 
altrimenti irraggiungibili; a livello comunitario hanno introdotto la possibilità di 
condividere informazioni, pareri, esperienze e conoscenze in modo facile, veloce e 
gratuito. Questi aspetti, uniti alla rapida crescita del numero di utenti dei social media 
hanno fatto sì che questa tipologia di servizio divenisse un utile strumento anche nei 
processi di reclutamento del personale. 
L’avvento di Internet ha, dunque, rivoluzionato anche il settore delle Risorse Umane, 
fornendo una finestra espositiva ai candidati e un punto di contatto tra questi e le 
aziende. Confrontati con la semplicità, immediatezza ed economicità di strumenti 
quali Internet e i suoi social media, i metodi di reclutamento tradizionali, basati sulla 
pubblicità e sull’utilizzo di media quali quotidiani e riviste cartacee, hanno mostrato 
la loro inadeguatezza e arretratezza. Per questo motivo oggi sono sempre più 
numerose le imprese che stanno abbandonando i sistemi tradizionali per adottare 
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definitivamente i nuovi e più sviluppati sistemi di recruiting.
138
 Per stare al passo con 
i cambiamenti della società, i reclutatori hanno dovuto ampliare i propri orizzonti e 
tenere conto del ruolo che internet ha assunto nella vita privata e professionale delle 
persone, modificando di conseguenza la loro metodologia di approccio e di 
conoscenza. Diventa quindi sempre più evidente la necessità di introdursi nei social 
network al fine di trovare e contattare i talenti migliori, tramite il Social Recruiting, 
che permette di pubblicizzare le offerte di lavoro in modo veloce, facile ed 
economico. La comunicazione elettronica accorcia le distanze spazio-temporali e 
avvicina tra loro organizzazioni e persone geograficamente lontane. Si vengono così 
a creare relazioni virtuali che alimentano un maggiore volume di comunicazione tra 
un maggior numero di persone. L’azienda ha il compito di scegliere il mezzo di 
comunicazione più adatto al messaggio specifico che si vuole diffondere, 
ufficializzando la legittimità di tale mezzo.
139
 
 
2.6  Social Media, Blog e Social Network 
 
2.6.1  Principali Social Network 
Parlando di Social Networking si intende quel fenomeno che utilizza le comunità 
online per interagire con gli altri, mettendo insieme gruppi di persone con interessi o 
intenti comuni che utilizzano i siti per costruire relazioni utilizzando la comunità 
stessa. Possiamo così definire i siti di social networking come servizi online che 
permettono agli individui di costruire un profilo pubblico o semipubblico all’interno 
di un sistema limitato, di articolare un elenco di altri utenti con i quali condividere 
una connessione e di visualizzare la loro lista di connessioni e quella fatta da altri 
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all’interno del sistema.140 Dal 1997 ad oggi i social network non hanno fatto altro che 
aumentare raggiungendo il mercato globale, in Europa Occidentale il social network 
più usato è Facebook, nell’Europa dell’Est è Vkontakte, in Brasile Orkut, in America 
Latina siti come Vostu, LinkedIn e Tumblr, in Giappone Mixi; inoltre alcuni siti di 
social media come Facebook, MySpace, LinkedIn, YouTube e Twitter includono 
strumenti di social media per facilitare l’interazione e la conversazione. 
 
 
Vediamo i maggiori social network: 
 Facebook, creato dallo studente di Harvard Mark Zuckerberg141 con l’intento 
di favorire la socializzazione nel campus universitario, è emerso come 
strumento di reclutamento popolare grazie alla sua notevole diffusione; nel 
2011 gli utenti ammontavano ad un miliardo nel mondo e 21 milioni solo in 
Italia. In questi ultimi anni sono state costruite perla suddetta piattaforma 
decine di applicazioni inerenti al reclutamento che permettono agli utenti 
l’installazione e l’accesso automatico. La creazione del profilo di Facebook 
prevede l’individuazione di quattro aspetti principali quali controllo, referenze, 
preferenze e contatti. I primi includono sesso, tempo di permanenza sulla 
piattaforma, status istituzionale; i secondi forniscono le informazioni che 
possono rappresentare punti di riferimento per altri utenti come città natale, 
scuole frequentate, residenza; i terzi si basano su informazioni relative ad 
interessi, espressamente indicati o dedotti dalla descrizione del soggetto; infine 
i quarti si riferiscono all’indirizzo mail, al compleanno, alle relazioni personali. 
Queste applicazioni possono essere sfogliate sia per individuare le eventuali 
candidature aperte sia per rendere i propri profili visibili ai reclutatori. 
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 LinkedIn, creato da Reid Hoffman142, è diventato in pochi anni uno strumento 
di reclutamento molto utilizzato ed è il più affermato network professionale 
contando 30 milioni di professionisti tra i propri membri e 150 settori 
industriali. I membri, in maggior parte professionisti, rendono questa 
piattaforma il terreno ideale per i selezionatori che pubblicano offerte di posti 
di lavoro chiedendo ai candidati di inviare il loro contatto, utilizzando un tipo 
di comunicazione formale. 
 Twitter, creato da Jack Dorsey143, è un luogo di incontro per discutere di 
lavoro attraverso le chat. I partecipanti usano un hahshtag 
144
 specifico che 
permette agli utenti successivi di visualizzare il tweet, dando modo così ad altri 
utenti di rispondere e creare una conversazione online. In questo modo si può 
entrare in contatto con reclutatori e professionisti HR. Twitter è la terza 
piattaforma di social network, dopo Facebook e LinkedIn. Nonostante non sia 
ancora ampiamente adottato come strumento di reclutamento, è molto popolare 
in aziende che operano nel settore dei media, della tecnologia, della pubblicità 
e delle pubbliche relazioni. Twitter, infatti, offre la massima flessibilità, 
bypassando i canali ufficiali di comunicazione e permettendo di comunicare in 
modo semplice e diretto con i dipendenti della società per la quale si desidera 
lavorare. È dunque, uno strumento di collegamento facile ed efficace, dove per 
valutare il valore di un’azienda basta contare le volte in cui è stata aggiunta alla 
lista dei nuovi utenti. 
La scelta di utilizzare un social network piuttosto che un altro è legata non solo alle 
caratteristiche geografiche ma anche al fatto che i social network hanno limiti 
marcatamente differenti. 
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2.6.2  Diffusione dei Social Media nelle aziende italiane 
Possiamo analizzare il grado di diffusione dei social media nel mercato italiano 
sfruttando i risultati delle ricerche effettuate nel 2013 dalla società Teradata in 
collaborazione con ANVED, eCircle e CRIBIS D&B
145
. 
L’indagine vuole analizzare e verificare le potenzialità e l’effettiva diffusione dei 
canali social, come strumenti a disposizione delle aziende italiane, per raggiungere 
obiettivi di marketing e vendita. Rispetto allo scorso anno, dalla ricerca emergono 
una maggiore consapevolezza degli obiettivi perseguibili con i social media e una 
visione strategica più integrata, che vede i canali social mescolarsi in modo sempre 
più omogeneo con gli altri canali del marketing mix. Se da un lato, questi stanno 
acquisendo sempre più importanza, dall’altro resta ancora poco chiara la strategia 
messa in atto dalle aziende proprio per indirizzare l’utilizzo di questi strumenti.  
Infatti, sebbene 7 aziende su 10 dichiarino di aver compreso l’importanza dei social 
media e di averli introdotti nella propria strategia, per il campione intervistato questi 
canali permettono soprattutto di aumentare l’interazione con i consumatori e di 
raccogliere opinioni, mentre non vengono visti come uno strumento per creare 
direttamente opportunità di business. Lo studio ha rivelato che il 77% delle aziende 
italiane (due punti percentuali in più rispetto allo scorso anno) sta effettivamente 
utilizzando i social media. Tra i settori più attivi in ambito social emergono le aziende 
di e-commerce (94%), retail (91%) e le Onlus o in genere le organizzazioni non profit 
(81%). Le aziende italiane utilizzano i social media soprattutto per consolidare e 
trasmettere i valori del proprio brand (57%), nonché per comunicare e interagire con i 
clienti (53%). Cresce l’impiego dei canali social anche per promozioni e vendite 
(34%), acquisizione di lead (33%) e raccolta feedback su prodotti, attività e servizi 
(26%). In Italia Facebook rimane il social media più utilizzato, seguito dai canali di 
condivisione di video e foto (tra cui il più recente Pinterest) e i network professionali 
(primo fra tutti LinkedIn). La presenza delle aziende sui social media avviene 
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prevalentemente tramite fan page (65%), profili e canali (58%), anche se crescono gli 
investimenti in advertising (29%) e applicazioni (20%). In quest’ultimo anno, i social 
media occupano un posto all’interno del marketing mix, anche in un’ottica di 
marketing multicanale: sono infatti utilizzati per generare traffico sul sito, per 
raccogliere nuovi iscritti per la newsletter e per incentivarne la condivisione sui 
profili degli utenti. Di rilievo, che circa un quarto delle aziende che utilizza i social 
media abbia già scelto di integrarli con il CRM, per arricchire i profili degli utenti, 
con importanti informazioni legate al comportamento o alle preferenze d’acquisto. 
Solo un quarto delle aziende intervistate dichiara di misurare il ROI generato 
dall’attività di social media marketing. I settori più attenti alla misurazione del ROI 
sono vendite a distanza (66%) ed e-commerce (58%). A oggi, i criteri più diffusi per 
la misurazione delle performance dell’attività sui social media sono le visite al sito 
internet, seguono i lead raccolti e l’aumento delle vendite. In generale, comunque, il 
livello di soddisfazione è ancora moderato e solo il 12% delle aziende si ritiene 
pienamente soddisfatto. Il trend sugli investimenti nell’attività di social media 
marketing rimane positivo: per il 43% degli intervistati ci sarà un aumento nel 2013, 
rispetto all’anno precedente, e anche il 53% delle aziende, che ancora non sfrutta 
questi canali di comunicazione, dichiara che aumenterà l’impiego dei social media 
entro i prossimi 24 mesi (il 24% entro l’anno).146 
Nonostante la realtà aziendale italiana mostri ancora delle riserve nell’affidarsi ai 
nuovi media, per quanto riguarda il settore delle risorse umane risulta evidente 
l’utilità di questi strumenti nel reperimento di informazioni utili a reclutare nuovi 
dipendenti e potenziali candidati. 
 
2.6.3  Punti di debolezza del Social Recruiting 
Nonostante l’E-recruitment presenti numerosi e notevoli vantaggi, non mancano 
alcuni ostacoli alla sua affermazione.  
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 Digital Divide - Il problema principale risulta legato alla scarsa diffusione e 
padronanza di internet all’interno di specifici gruppi sociali, problema 
racchiuso nel concetto di Digital Divide, elemento discriminante che comporta 
la disparità di accesso ai computer e a internet, dovuta alla scarsa conoscenza 
dello strumento, inteso come deficit di auto-efficacia.
147
 Secondo tale 
approccio, il gap fra utenti e non utenti di internet sarebbe dovuto ad una scarsa 
fiducia nelle proprie capacità di apprendimento. Un possibile superamento a 
tale ostacolo potrebbe essere fornito dalla teoria sociale cognitiva secondo la 
quale il blocco che le persone oppongono all’utilizzo delle nuove tecnologie 
può essere rimosso dalla sperimentazione in prima persona dei benefici 
ottenibili tramite internet.
148
 
 Problemi legali ed etici - Utilizzare le informazioni contenute nei social 
network per effettuare uno screening dei candidati può sollevare questioni 
morali e giuridiche, poiché si tratta di un atto che può essere letto come 
violazione dei diritti. Tuttavia, secondo la normativa vigente, le informazioni 
presenti sui social network vanno considerate di dominio pubblico e l’accesso 
non autorizzato non è perseguibile dalla legge.
149
 Da un’indagine condotta nel 
2009, il 45% dei datori di lavoro ha dichiarato di usare i siti di social network 
per cercare candidati e nel 35% dei casi dichiarano di aver trovato informazioni 
che li hanno indotti a non assumere il candidato. Tra i fattori che hanno 
motivato la non assunzione vi sono foto provocanti o inappropriate, commenti 
sul bere o sull’uso di droghe, giudizi negativi sul precedente datore di lavoro, 
qualifiche non adeguate. Le motivazioni che, invece, hanno indotto i datori ad 
assumere i candidati sono: la personalità del candidato, solide competenze 
comunicative, buone referenze sulla persona e qualifiche riconosciute. 
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Oltre a problemi di tipo giuridico, vi sono soprattutto dilemmi di tipo etico-
morale: l’intrusione da parte dei datori di lavori in pagine generalmente 
utilizzate per condividere la propria vita con amici e conoscenti può risultare 
un atto contrario all’etica e alla morale comune. Un altro rischio legato 
all’utilizzo di questi strumenti consiste nella facile assunzione di stereotipi e 
pregiudizi durante la valutazione di una persona tramite il suo profilo 
virtuale.
150
 
 Resistenza al cambiamento - Le aziende per mantenersi competitive devono 
sapersi adattare al cambiamento e stare al passo con il progresso, per 
sopravvivere in un ambiente altamente tecnologico, la maggior parte delle 
organizzazioni deve intraprendere cambiamenti moderati almeno uno volta 
l’anno a grandi cambiamenti ogni cinque.151 Tuttavia la resistenza al 
cambiamento è un elemento connaturato alla natura umana, poiché per attuare 
un cambiamento bisogna inevitabilmente rivedere e rivalutare le proprie 
abitudini comportamentali. La resistenza al cambiamento è sempre stata 
considerata una reazione naturale dovuta alla necessità di mantenere la stabilità 
e il controllo di ciò che si circonda. Il cambiamento viene classificato in diversi 
modi, a seconda che sia previsto o improvviso, episodico o continuo: il 
cambiamento episodico è infrequente, discontinuo e intenzionale, mentre il 
cambiamento di tipo continuo è per l’appunto continuativo nel tempo; adattarsi 
al secondo tipo di cambiamento risulta, anche per un’organizzazione, più 
semplice dato che il processo avviene seguendo piccole tappe in modo 
flessibile e non brusco.
152
 Secondo Ackerman il cambiamento si distingue in 
tre varianti: di sviluppo, di transizione e di trasformazione. Il cambiamento di 
sviluppo migliora o corregge singoli aspetti di un’organizzazione come ad 
esempio un processo o un’attività; il cambiamento di trasformazione è invece 
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più radicale e richiede perciò una modifica totale da parte dell’organizzazione e 
dei suoi membri in termini di processi, struttura, cultura e strategia; infine il 
cambiamento di transizione è di tipo episodico e progettato, viene pertanto 
considerato dalla maggior parte della letteratura il vero cambiamento 
organizzativo.
153
 Cambiamento che Lewin
154
 scompone in tre fasi poi 
analizzate da Schein
155
: fase di scongelamento, dove abbiamo la non conferma 
delle aspettative, la creazione di un senso di colpa o ansia e il raggiungimento 
di una sicurezza psicologica che trasforma l’ansia di motivazione a cambiare; 
fase del cambiamento effettivo, dove il passaggio avviene grazie ad una 
ristrutturazione cognitiva che porta ad una identificazione con il nuovo 
modello e alla ricerca di informazioni confermati la nuova situazione; infine la 
fase del ricongelamento che abbiamo quando il cambiamento è ormai 
consolidato nella persona e permette un nuovo modo di agire e pensare.
156
 
Le resistenze al cambiamento sono dovute a cause di tipo sia individuale che 
organizzativo. Tra le cause di tipo individuale possiamo riscontrare: il 
risentimento, la paura, la frustrazione, il senso di fallimento ed una scarsa 
motivazione, la stabilità, l’abitudine, l’insicurezza, l’anteporre interessi propri 
a quelli collettivi, l’incomprensione delle cause degli eventi e delle loro 
complicazioni, la bassa intolleranza al cambiamento, la paura di perdere il 
controllo. A livello organizzativo questi fattori si ripresentano tutti, poiché tutti 
coloro che vi lavorano tendono per natura ad attivare alcune delle difese 
indicate. Anche le figure presenti in azienda legate al cambiamento possono 
essere suddivise in categorie: vi sono gli “strateghi”, coloro che identificano la 
necessità di cambiamento, riconoscendo la tensione esistente tra 
organizzazione e ambiente esterno; gli “implementatori”, che effettuano il 
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cambiamento quotidianamente e hanno il compito di rimodellarlo e diffonderlo 
tra i dipendenti che possiamo definire come “destinatari”. Queste tre categorie 
agiscono rispettivamente all’interno del micro, medio e macro livello 
organizzativo.
157
 
 
2.6.4  Punti di forza del Social Recruiting 
Le forme di reclutamento online comportano numerosi vantaggi, nel confronto con i 
metodi tradizionali, l’E-recruitment mostra subito una più che significativa 
tempestività essendo internet un sevizio disponibile 24 su 24, 7 giorni su 7. Candidati 
e datori di lavoro possono scambiarsi feedback in tempo reale anche a lunghissima 
distanza tra loro, sia in fase di pubblicazione dell’offerta, sia in fase di acquisizione 
delle risposte ottenute. Risulta chiaro poi come tale procedura richieda costi 
estremamente inferiori, quasi nulli, se confrontati a quelli necessari operando con i 
metodi tradizionali. L’E-recruitment permette di evitare i costi delle inserzioni e le 
spese di spedizione postali o via fax, nel caso di economie forti a basso tasso di 
disoccupazione internet consente di raggiungere anche job seekers passivi, 
mantenendo sempre viva la possibilità di trasferimento; in caso invece di economie 
deboli con alti tassi di disoccupazione il mezzo informatico permette di filtrare 
l’enorme mole di CV e selezionare solo quelli dei candidati potenzialmente idonei a 
ricoprire i posti vacanti. Per la creazione del sito web e la pubblicazione delle offerte 
di lavoro, le aziende possono chiedere l’aiuto di società che offrono servizi 
specializzati fornendo software e corsi su come gestire questi nuovi strumenti.
158
 
Possiamo poi entrare nel dettaglio riguardo i principali punti di forza del Social 
Recruiting: 
 l’uso di tecnologie innovative nel sito web dell’employer favorisce il social 
recruiting, la percezione di fiducia da parte dei candidati è influenzata dai siti 
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innovativi che presentano una grafica accurata e ricercata. La semplicità e 
l’accessibilità della navigazione aumentano l’affidabilità percepita 
dell’azienda; 
 nei processi di social recruiting i siti web contenenti informazioni dettagliate 
attirano i talenti miglior, in una situazione di asimmetria informativa, i 
candidati tendono a valutare negativamente la percezione del sito e di 
conseguenza dell’organizzazione in generale; 
 l’usabilità percepita da un candidato di un sito web influisce sulla percezione 
che il candidato stesso ha dell’azienda; 
 il social recruiting è più efficace quando i valori dell’azienda, che emenrgono 
dall’employer brand, coincidono con i valori del potenziale candidato. 
In altri termini possiamo affermare che la capacità di attrarre potenziali candidati nel 
social recruitment è funzione dell’employer brand, della corrispondenza dei valori 
aziendali con i valori individuali, dell’innovazione tecnologica e della capacità 
dell’azienda di instaurare legami forti e legami deboli.159 
 
2.6.5  Ina Assitalia Divisione di Pisa 
Ho avuto la possibilità di effettuare il mio tirocinio presso l'Agenzia Generale Ina 
Assitalia di Pisa, ora Divisione di Pisa della Generali Italia S.p.A.  
L'INA
160
 (Istituto Nazionale delle Assicurazioni), un ente pubblico specializzato nel 
monopolio italiano delle assicurazioni sulla vita, fu creato nel 1912 con un decreto 
del ministro Francesco Saverio Nitti, emanato durante il Governo Giolitti IV. 
La Società Assitalia nasce invece il 25 luglio 1923. Metà del capitale sociale 
dell'Assitalia è posseduto direttamente dall'INA stessa e metà del capitale è posseduto 
da diversi gruppi assicurativi privati. Nel 1923 l'INA con l'istituzione di Assitalia 
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S.p.A. entra nel ramo danni dapprima in società con altri in seguito, nel 1927, da sola 
rilevando l'intero pacchetto azionario. A partire dal 1949 la società promuove la 
costruzione di case popolari per i lavoratori. Si stima che questo progetto abbia 
portato alla costruzione di 350.000 alloggi.  
Nel 1992 il governo trasforma l'INA in S.p.A. con lo scopo di privatizzare la società. 
Il processo di privatizzazione inizia nel 1994 con un'offerta pubblica di vendita e si 
conclude nel 1996 con la cessione dell'ultimo 31% del capitale sociale ancora 
detenuto dal Ministero del Tesoro.  
Negli anni il ruolo tra gli azionisti delle Assicurazioni Generali, un importante gruppo 
assicurativo italiano, cresce sempre di più finché nel febbraio 2000 INA Assitalia 
entra a far parte del gruppo Assicurazioni Generali. Successivamente, il 31 dicembre 
2006 Generali, fonde le compagnie per costituirne una sola: Ina Assitalia S.p.A. 
Dall’ 1 luglio 2013 è iniziata la riorganizzazione delle attività assicurative italiane del 
Gruppo Generali: da tale data infatti è stata avviata l’operatività di Generali Italia 
S.p.A. quale risultante dal conferimento del ramo dell’azienda assicurativa italiana di 
Assicurazioni Generali S.p.A. in INA ASSITALIA S.p.A. che contestualmente ha 
assunto la nuova denominazione sociale “Generali Italia S.p.A.”. Nella nuova realtà, 
in un secondo momento, confluiranno anche i marchi Toro, Lloyd e Augusta di 
Alleanza Toro S.p.A.  La rete "Generali INA Assitalia" è presente su tutto il territorio 
italiano con circa 300 Agenzie Generali alle quali fa riferimento una capillare rete 
distributiva con circa 1300 punti vendita e 8000 venditori. L’obiettivo della nuova 
Generali Italia S.p.A. sarà valorizzare ulteriormente il potenziale dei suoi 
professionisti, migliorare il servizio e l’offerta ai milioni di clienti sul territorio 
nazionale.
161
 
La mission aziendale è facilmente riassumibile in alcuni punti: 
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 impegno a fornire il proprio contributo al servizio dei clienti e del sistema 
economico del Paese all'interno di un gruppo internazionale che punta ad 
essere un riferimento nella produzione di risultati costanti, sostenibili ed 
eccellenti per gli stakeholders; 
 credere nel valore dei nostri collaboratori e costruire il proprio vantaggio 
competitivo basandosi sull’impegno di ogni singolo individuo. Cercare quindi 
di produrre e di far leva costantemente sullo spirito pionieristico, 
sull’innovazione e sull’eccellenza; 
 diventare l’azienda più attrattiva per le persone che realizzano i migliori 
risultati; 
 lavorare per mettere al servizio dei clienti le forti competenze sviluppate dalle 
diverse identità di gruppo, fieri della propria storia e del valore delle proprie 
persone; 
 promuovere il rispetto reciproco e la responsabilità sociale 
 
Il mio tirocinio si é svolto presso l'ufficio di selezione del personale e ha avuto la 
durata di tre mesi dove ho potuto apprendere le metodologie in uso in quel particolare 
ambiente riguardo il reclutamento e la selezione, dall'utilizzo di portali job board per 
la ricerca di candidati, allo screening dei CV ai colloqui per la selezione. Ho potuto 
constatare come sia importante oggigiorno saper sviluppare il proprio employer brand 
anche in una posizione di primo piano sul mercato come quella di Generali, per poter 
consolidare ed espandere il proprio raggio di azione e soprattutto per garantire un 
servizio di qualità dato dalla possibilità di investire sul potenziale del capitale umano 
selezionato e valutato. 
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2.6.6  Presentazione questionario 
La seguente indagine si pone come obiettivo quello di rilevare quali sono i canali di 
ricerca di lavoro maggiormente utilizzati dagli utenti, gli atteggiamenti e le opinioni 
dei soggetti nei confronti dei diversi canali. Per tale scopo è stato costruito un 
apposito questionario che è stato somministrato a 100 candidati intervistati durante la 
mia esperienza di tirocinio presso l’ufficio di selezione del personale della Divisione 
di Pisa della dell’Ina Assitalia, ora Generali Italia S.p.A.  
I questionari sono stati compilati dai candidati che si sono presentati in azienda per 
effettuare un colloquio nel periodo da Ottobre 2013 a Dicembre 2013. Ai soggetti è 
stato garantito l’anonimato delle risposte, gli unici fati personali richiesti sono stati 
quelli relativi ad età e professione svolta per consentire in seguito analisi più 
dettagliate che comprendono quelle relative alle differenze tra gruppi di età e tra 
categorie professionali. Le informazioni riguardanti la provenienza geografica non 
sono state rilevanti dato che il campo di azione dell’ufficio di selezione del personale 
dove ho svolto il tirocinio era circoscritto alla provincia di Pisa. 
Il questionario che verrà spiegato nel dettaglio, è formato da domande a risposta 
chiusa, sia singola che multipla, e da domande a risposta aperta. L’elaborato è stato 
strutturato in maniera seguente: inizialmente abbiamo la raccolta dei dati generali del 
soggetto, età e professione, a cui segue l’indagine relativa all’utilizzo dei canali 
tradizionali e all’utilizzo di internet nelle sue differenti forme. Ai candidati viene 
garantito l’anonimato, non viene infatti richiesta l’indicazione del nome e cognome. 
Tra i vari strumenti di indagine a disposizione, la scelta è ricaduta sul questionario 
perché ritenuto molto più adeguato di altri alla raccolta di informazioni standardizzate 
e su campioni più o meno ampi, permettendo poi la costruzione di matrici ed analisi 
matematiche/statistiche. 
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Passiamo all’analisi dettagliata del questionario: come primo punto ai soggetti viene 
chiesto di indicare età e professione per poter raccogliere in seguito i casi in gruppi 
corrispondenti a fasce d’età e in gruppi relativi a categorie professionali. 
 
Riportiamo ora le risposte: 
 Le risposte alla domanda numero 1 sono state raggruppate in tre fasce d’età, 
ripartite nel seguente modo: le età fra i 18 e i 24 anni sono state categorizzate 
come gruppo 1, le età fra i 25 e i 36 come gruppo 2 e le età superiori ai 36 anni 
compongono il gruppo numero 3. Come prevedibile la maggioranza dei 
soggetti, 45 %, ha un’età compresa tra i 24 e i 35 anni, periodo nel quale la 
ricerca di lavoro o di cambiamento di professione è maggiore. Una percentuale 
significativa è anche quella relativa alla presenza di soggetti tra i 18 e i 24 anni 
36%, mentre solo il 21 % dei soggetti ha più di 36 anni. 
 
 
Grafico n°1 
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 Le risposte relative alla domanda numero 2 sono state categorizzate basandosi 
sulla teoria di Holland
162
 relativa all’indagine della personalità tramite gli 
interessi professionali. Holland ha sottoposto ad analisi fattoriale i primi 
questionari di interessi professionali individuando sei tipologie di personalità: 
o Realistica - La persona con questo tipo di personalità R possiede 
capacità meccaniche e viene descritto come conformista, franco, onesto, 
materialista, naturale, perseverante, pratico, modesto e stabile. Si tratta 
dunque di persone concrete e pratiche, che di solito mostrano una 
spiccata propensione a lavorare con gli strumenti e le macchine e 
prediligono il lavoro individuale al lavoro di squadra. Appartengono 
all’insieme delle professioni realistiche i meccanici, i piloti d’aereo, i 
geometri, gli elettricisti, gli informatici. 
o Investigativo - La persona con questo genere di personalità possiede 
capacità matematiche e scientifiche e viene descritto come analitico, 
prudente, critico, curioso, indipendente, introverso, metodico, preciso e 
razionale. Fanno parte di questa categoria medici, ingegneri, biologi, 
chimici e tutti i ricercatori e gli studiosi. 
o Artistico - La persona di questo tipo di viene descritto come complicato, 
emotivo, espressivo, immaginifico, con poco spirito pratico, impulsivo, 
indipendente, intuitivo, non conformista e originale. Appartengono a 
questo contesto professionale pittori, compositori, designer, arredatori. 
o Sociale - L’individuo di questo tipo possiede capacità sociali e viene 
descritto come convincente, cooperativo, amichevole, di sostegno, 
idealista, gentile, responsabile, socievole e comprensivo. Appartengono 
a questa categoria insegnanti, psicologi clinici, psichiatri, logopedisti, 
assistenti sociali. Sono persone empatiche, disponibili, generose, gentili, 
idealiste, pazienti, responsabili, socievoli. 
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o Intraprendente - La persona di questo genere possiede capacità di 
leadership e si esprime con facilità. Viene descritto come avventuroso, 
ambizioso, dominatore, energico e impulsivo, ottimista e alla ricerca del 
piacere, fiducioso in se stesso e popolare. Appartengono a queste 
professioni gli imprenditori piccoli o grandi, i dirigenti, chi ha 
responsabilità amministrativa, le professioni commerciali. 
o Convenzionale - La persona di questo tipo possiede capacità di lavoro 
d’ufficio e matematiche. Viene descritto come conformista, 
coscienzioso, prudente, conservatore, ordinato, perseverante, con senso 
pratico e calmo. Rientrano in queste categorie professionali l’analista, la 
segretaria di direzione, l’impiegato di banca, l’esperto fiscale, il 
bibliotecario. 
Tra i nostri soggetti vi erano principalmente tre tipi di personalità tenendo 
conto anche delle carriere universitarie di studenti o neolaureati: i realistici, 
gli intraprendenti e i convenzionali; abbiamo quindi creato tre gruppi 
corrispondenti assegnando loro un valore numerico da 1 a 3 e in seguito 
abbiamo suddiviso i soggetti all’interno di tali insiemi: 
1. il gruppo 1, gli intraprendenti, vede al proprio interno liberi 
professionisti, dirigenti, avvocati, promotori finanziari e consulenti 
assicurativi (47%); 
2. il gruppo 2, i convenzionali, è formato da commercialisti e impiegati 
nel senso generale del termine (32%); 
3. il gruppo 3, i realistici, vede presenti le professioni di tecnici e 
consulenti informatici, sistemi di rete, architetti e ingegneri (21%) 
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                         Grafico n°2 
Segue poi una parte strutturata in domande a risposta chiusa, nelle quali i soggetti 
devono indicare tramite una crocetta se hanno, almeno una volta nel corso della loro 
vita, utilizzato i canali di selezione considerati di tipo tradizionale. 
 Alla domanda numero 3 i soggetti hanno risposto nel seguente modo:  
a. il 32,2% ha risposto ad inserzioni su quotidiani;  
b. il 22, 3% ha inviato spontaneamente il cv tramite posta tradizionale;  
c. il 25,6% si è rivolto a società di selezione;  
d. il 36,7% si è rivolto ad agenzie interinali;  
e. il 71, 5% ha usato i servizi di ricerca di un lavoro offerti dalle università;  
f. l’87,3 % ha selezionato l’opzione “altro” 
Le domande 4 e 5 introducono l’argomento internet e la ricerca online: 
 Alla domanda 4, il 96% risponde di essersi servito di internet, contro il 4% che 
afferma di non averlo mai utilizzato. 
 Le risposte alla domanda 5, sulla motivazione all’utilizzo di internet, sono state 
categorizzate: 
Gruppi 
Gruppo1 
Gruppo 2 
Gruppo 3 
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1 – Velocità di internet (31,8%) 
2 – Maggiori opportunità fornite da internet (40%) 
3 – Comodità, semplicità, praticità (5%) 
4 – efficienza, efficacia (4,2%) 
5 – Maggiore visibilità CV (20%) 
Mentre la domanda 4 è volta a indagare in modo generale la frequenza 
dell’utilizzo del mezzo internet, la domanda 5 è in formato aperto, poiché 
vuole raccogliere le opinioni dei soggetti in relazione alle motivazioni che li 
hanno spinto a ricercare lavoro tramite il web. La domanda volutamente non 
suggerisce alcun tipo di conclusione, così da evitare l’induzione di qualsiasi 
risposta non spontanea. 
 La domanda numero 6 è specificatamente rivolta a scoprire i motori di ricerca 
maggiormente usati nella ricerca di lavoro. I criteri di selezione dei motori di 
ricerca dipendono dalla diffusione e notorietà di cui godono nel nostro paese e 
dalla familiarità di Ina Assitalia Divisione di Pisa con la pubblicazione di 
annunci tramite questi canali. L’opzione “Portali di quotidiani” racchiude tutti 
i siti appartenenti alla categoria, mentre l’opzione “Altro” è presente per 
permettere ai soggetti di aggiungere eventuali siti non presenti tra le opzioni 
precedentemente elencate. I soggetti hanno risposto nel seguente modo:  
o Infojobs, utilizzato dal 87% dei soggetti; 
o Monster, utilizzato dal 72% dei soggetti; 
o Job Rapido, utilizzato dal 46 % dei soggetti; 
o Kijiji, utilizzato dal 81% dei soggetti; 
o Portale quotidiani, utilizzato dal 38% dei soggetti; 
o Altro, utilizzato dal 66% dei soggetti. 
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 La domanda numero 7 è simile alla precedente, ma è incentrata sui Social 
Network: il Social Network più usato risulta LinkedIn con il 62%, seguito da 
Facebook con l’19%, Google Plus con il 8% e Twitter con il 11 %. 
 La domanda numero 8 permette al soggetto di indicare quale canale, tra tutti 
quelli elencati sopra, tradizionali e non, si sia rivelato maggiormente utile: il 
39% dei 120 soggetti che hanno risposto a questa domanda indica LinkedIn 
come canale più utile. 
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Annotazioni conclusive 
 
 
L’importanza del ruolo delle risorse umane nella creazione di vantaggio competitivo 
è oramai riconosciuta. Numerosi studi hanno dimostrato che i dipendenti di 
un’organizzazione possono essere una fonte di costante vantaggio competitivo, in 
grado di determinare il successo finale delle organizzazioni.  
Monitoraggio costante dell’ambiente e adattamento al cambiamento sono alcune delle 
strategie fondamentali per qualsiasi azienda che vuole rimanere competitiva, ma il 
rinnovamento non può non riguardare anche il processo di reclutamento. Studi recenti 
hanno dimostrato che per le aziende risulta fondamentale acquisire risorse job 
knowledge. Porter sosteneva che per raggiungere il vantaggio competitivo era 
necessario adottare una strategia basta su tre punti, innovazione, vantaggio 
competitivo e riduzione dei costi. Esiste perciò una stretta relazione tra risorse 
umane, vantaggio competitivo e strategie di reclutamento. La relazione tra le prime 
due è stata mostrata da diverse teorie, secondo le quali il vantaggio competitivo si 
otterrebbe nel momento in cui è possibile contare su di un potenziale umano in grado 
di apprendere l’utilizzo di nuove risorse in maniera più rapida rispetto alla 
concorrenza. La relazione tra strategie di reclutamento e risorse umane è invece 
facilmente intuibile, il processo di selezione conduce alla scelta e all’inserimento 
delle nuove figure all’interno dell’azienda. Il tempo e le risorse economiche destinate 
a tale fase del processo si rivelano un investimento a lungo termine nel caso in cui 
questo processo venga portato avanti in modo serio e competente. La scoperta e la 
selezione dei migliori talenti presenti sul mercato del lavoro comportano un 
vantaggio notevole per l’azienda, fornendo un contributo più che significativo alla 
formazione del suddetto vantaggio competitivo. 
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Seguendo tale punto di vista, il social recruiting può essere considerato a tutti gli 
effetti una risorsa rara, inimitabile, valutabile e insostituibile. Finché il tale canale 
non sarà utilizzato da tutte le aziende, la garanzia di un vantaggio competitivo verrà 
data solo dal modo in cui viene utilizzato tale strumento. Per questo motivo 
oggigiorno molte aziende investono risorse nella formazione di recruiters per 
l’utilizzo dei luoghi virtuali, considerati strumenti preziosi per scovare, tra milioni di 
utenti, candidati migliori. 
Nell'ultimo ventennio abbiamo vissuto un periodo di grandi cambiamenti 
condizionati senza dubbio dal progresso tecnologico. la sua evoluzione ha portato 
allo sviluppo dell'IT e di conseguenza alla nascita di nuovi fenomeni come i social 
media e i social network che hanno modificato e condizionano tutt'oggi il modo di 
comunicare e di interagire anche nel mondo del lavoro. La crisi economica globale 
che ha avuto inizio nel 2008, ha portato a una condizione di necessità rispetto alla 
rivalutazione del concetto di "risparmio", sia dal punto vista privato che pubblico, sia 
lavorativo che personale. L'adattamento alla nuova condizione portata da tali 
cambiamenti, ha visto nella comprensione e accettazione di internet la strada maestra. 
Questo canale, attraverso i suoi molteplici servizi si è mostrato come uno dei mezzi 
più efficaci nella variegata gamma di settori di applicazione: dalla comunicazioni tra 
singoli individui a quella tra aziende; la pubblicizzazione e la diffusione di servizi e 
valori aziendali; la riorganizzazione delle dinamiche professionali e dello stesso 
processo di ricerca e selezione, sia dal punto di vista delle aziende sia da quello dei 
candidati. L'unico modo per le aziende di non soccombere ai cambiamenti diventa 
riuscire ad unire la politica di taglio dei costi all'investimento nel campo delle nuove 
tecnologie, così da trasformare la diffusione di internet, in termini di copertura 
geografica e fasce di utenza, in un'arma vincente contro la concorrenza. La mission 
sarà costituita dal riuscire a sfruttare tutto il potenziale insito nel web per comunicare 
con maggiori utenti, raggiungere destinazioni prima difficilmente raggiungibili e in 
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ultima istanza attivare la promozione del proprio employer brand aumentando 
l'attrattività nel mercato del lavoro. Il confronto sostanziale tra l'utilizzo di canali 
tradizionali e il canale internet coi suoi svariati servizi mostra notevoli differenze in 
termini di costi, sia economici che temporali, riguardo ai feedback rilevati in base 
all'utilizzo e in termini di raggio d'azione e bacino di utenza. 
I benefici portati dal recruitment online sono piuttosto evidenti, dal taglio dei costi 
alla maggiore velocità dell'intero processo, il web inoltre consente una visibilità di 
tipo continuativo sia in termini di tempo che di spazio, vantaggiosa per aziende e 
candidati. L'eccessivo potenziale di incontro con il bacino di utenza può essere 
soggetto di critica per questo nuovo canale, anche se i problemi di diffusione 
continuano ad operare una sorta di scrematura nelle fasce di popolazione, problema 
che il continuo aggiornamento del web 2.0 cerca costantemente di attenuare. 
L'analisi effettuata mostra come il recruiting online se sviluppato con le corrette 
politiche e i dovuti strumenti possa rappresentare il canale migliore per pubblicizzare 
il marchio, i valori e la filosofia aziendale, tutto ciò nell'ottica di attirare il migliore 
potenziale riguardo il capitale umano. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
101 
 
Bibliografia  
 
1. Ackerman L., Development, transition or transformation: the question of 
change in organizations, in: Van Eynde, D. Hoy, J. and Van Eynde, D., 
Organization Development Classics. San Francisco, Jossey Bass, 1997 
2. Amendola Eugenio, Corporte Recruiting. Employer Branding e nuove 
tendenze, Anthea Consulting, Bologna, 2008 
3. Arboledas J. R., Ferrero M. L. e Vidal-Ribas I. S., Internet Recruiting Power: 
opportunities and effectiveness, University of Navarra, Spain, 2001 
4. Boyd D. M., Ellison N. B., Social network sites: Definition, history, and 
scholarship. Journal of Computer- Mediated Communication, article 11 
5. Edwards Richard C., Contested terrain. The Trasformation of the Workplace in 
the Twentieth Century, Basic Books, New York, 1979 
6. Galanaki E., The decision to recruit online: A descriptive study. Career 
Development International, vol. 7, n. 4, 2002 
7. Granovetter Mark S., Postfazione alla seconda edizione di Getting a Job: 
riesame dei risultati e nuove prospettive di ricerca, 1998 
8. Gravili G., Il social recruiting, Cacucci Editore, Bari, 2001 
9. Hoffman d. L. e Novak T. P. e Schlosser A., The Evolution of the Digital 
Divide: How Gaps in Internet Access May Impact Electronic Commerce. 
Journal of Computer-Mediated Communication, 2000 
10. Kotter J.P., e Schlesinger, L.A., Choosing Strategies for Change. Harvard 
Business Review, 1979 
11. Lorenz K., Employers are Digging up Your Digital Dirt, August 19 
12. Martone Andrea, AIDP, La selezione del personale. Nuovi strumenti, Guerini 
Associati, Milano, 2002 
102 
 
13. Nie N., Hillygus S., Erbring L., Internet Use, interpersonal relations and 
sociability: findings from a detailed time diary study. B. Wellman, The Internet 
in Everyday life, London: Blackwell Publishers, 2002 
14. Paliotta Achille P., La ricerca di lavoro in rete: la situazione in Italia, Europa 
e Stai Uniti, Franco Angeli, 2004 
15. Piore Michael J.; Peter Doeringer, Internal Labor Markets and Manpower 
Adjustment, New York, 1971 
16. Piore Michael J., Notes for a Theory of Labor Market Stratification, 1975 
17. Rotella K., The Joys of E-Recruiting. Plumbing & Mechanical, Vol. 16, 
Number 12, 2000 
18. Schein E., La consulenza di processo. Come costruire le relazioni d'aiuto e 
promuovere lo sviluppo organizzativo (Individuo, gruppo, organizzazione), 
Raffaello Cortina Editore, Milano, 2001 
19. Thurow Lester Carl, Generating Inequality. Mechanism of Distribution in the 
U.S. Economy, Basic Books, New York, 1975, tr. it. di Alessandra Del Boca, 
Maurizio Franzini, Annalisa Rosselli, Alle origini dell’inuguaglianza. I 
meccanismi della distribuzione del reddito nell’economia statunitense, a cura 
di Alessandra Del Boca, Vita e Pensiero, Milano, 1982 
20. Watson-Manheim M.B. e Belanger F., Communication media repertoires: 
Dealing with the multiplicity of media choices, in MIS Quarterly, 2007 
21. Weick K. E. e Quinn R., Organizational Change and Development. Annual 
Review of Psychology, Vol. 50, 1999 
22. Zerilli Andrea, Reclutamento, selezione e accoglimento del personale, Franco 
Angeli, Milano, 2002 
 
 
 
103 
 
Siti Web  
 
1. http://it.wikipedia.org/wiki/Stato_sociale 
2. http://www.isfol.it/ 
3. http://it.wikipedia.org/wiki/Digital_divide 
4. http://en.wikipedia.org/wiki/Jeff_Taylor_%28entrepreneur%29 
5. http://www.monster.com/ 
6. http://www.treccani.it/enciclopedia/i-sistemi-di-welfare-in-europa-e-nel-
mondo_%28Atlante-Geopolitico%29/ 
7. http://db.formez.it/guideutili.nsf/6a6c3b78f4745884c1256bf8002fcbdb/6b7631
91ec654c73c1256bf1003d5382?OpenDocument 
8. http://it.wikipedia.org/wiki/Questione_meridionale 
9. http://en.wikipedia.org/wiki/Employment_website 
10. http://it.wikipedia.org/wiki/Asimmetria_informativa 
11. http://en.wikipedia.org/wiki/George_Stigler 
12. http://en.wikipedia.org/wiki/Gary_Becker 
13. http://www.parlamento.it/parlam/leggi/deleghe/03276dl.htm 
14. http://www.camera.it/temiap/libro_bianco_lavoro.pdf 
15. http://www.consilium.europa.eu/ueDocs/cms_Data/docs/pressData/it/ec/71065.
pdf 
16. http://www.thefreelibrary.com/iLogos+Research+Study+Shows+Global+500+
Increase+Web+Site+Recruiting...-a075511718 
17. http://www.nielsen-online.com/intl.jsp?country=it  
18. http://urlm.it/www.jobpilot.it 
19. http://economics.mit.edu/faculty/dautor 
20. http://www.informagiovanisora.it/Lavoro-e-Imprenditoria/Modalita-di-
accesso-al-lavoro/Cercare-lavoro-nel-settore-privato/SITI-E-PORTALI-CHE-
SI-OCCUPANO-DI-RECLUTAMENTO-ON-LINE 
21. http://www.almadiploma.it  
22. http://miojob.repubblica.it 
23. http://lavoro.corriere.it 
24. http://www.almalaurea.it 
25. http://www.cliccalavoro.it 
26. http://www.jobonline.it 
27.  http://www.monster.it 
104 
 
28. http://www.stepstone.it 
29. http://www.talentmanager.it 
30. http://miojob.kataweb.it 
31. http://job24.ilsole24ore.com 
32. http://www.infojobs.it 
33. http://www.ialweb.it/index.asp 
34. http://www.worky.it 
35. http://www.misterimprese.it 
36. http://www.motorelavoro.it 
37. http://www.jobrapido.it  
38. http://www.jobcrawler.it 
39. http://www.careerjet.it 
40. http://www.jooble.net 
41. http://www.paginegialle.it/index.html 
42. http://directory.virgilio.it/dir/cgi/dir.cgi?ccat=10420&er=0 
43. http://www.aziende.it 
44. http://www.infoimprese.it 
45. http://www.europages.com 
46. http://it.dir.yahoo.com/Affari_e_economia/Elenchi_di_aziende 
47. http://www.facecv.it  
48. http://www.quivenditori.com  
49. http://it.wikipedia.org/wiki/Philip_Kotler 
50. http://www.microsoft.com/it-it/default.aspx 
51. http://www.kpmg.com/it/it/pagine/default.aspx 
52. http://www.boehringer-ingelheim.it 
53. http://it.wikipedia.org/wiki/Mark_Zuckerberg 
54. http://en.wikipedia.org/wiki/Reid_Hoffman 
55. http://it.wikipedia.org/wiki/Jack_Dorsey  
56. http://it.wikipedia.org/wiki/Hashtag   
57. http://www.ecircle.com/it/chi-siamo/stampa/rassegna-stampa/indagine-social-
anved-aidim.html 
58. http://www.theworkbuzz.com/jobsurveys/socialnetworks 
59. http://it.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin 
60. http://en.wikipedia.org/wiki/Edgar_Schein 
61. http://it.wikipedia.org/wiki/INA_Assitalia 
62. http://agenziapisa.inaassitalia.it 
63. http://www.psyjob.it/bilancio_competenze.htm 
105 
 
Appendice  
 
Questionario   
 
1) Età:  
 
2) Qual è la Sua professione?  
 
3) Quali di questi canali ha mai utilizzato per la ricerca di un lavoro?  
      
 
 
 
ti scolastici  
ltro (Specificare)  
 
4) Si è mai servito di internet per la ricerca di un lavoro? □ Sì □ No  
 
5) Se si, per quale motivo? (Specificare)  
 
6) Se sì, di quali tra questi motori di ricerca?  
      Job rapido 
 
 Portali di quotidiani  
  
 
 
 
 
7) Quale di questi social network ha mai utilizzato per la ricerca di lavoro?  
     Google Plus 
LinkedIn    
Twitter 
Facebook   
Altro 
  
 
8) Quale tra questi canali si è rivelato più utile?   
 
